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Abstract 
This project revolves around strategy in small and medium-sized companies. The project wishes to 
understand the diversity of the strategy concept. The project will include three different theorists 
and their theories and understanding of strategy in companies. The project will include Igor Ansoff, 
who will represent a traditional view on strategy, where his focus is on rational planning of a 
strategy with growth and results of the day-to-day operations are the main focus.  
Furthermore the project will include Henry Mintzberg, who is critical towards Ansoff and his 
rational planning, because it doesn't  take unexpected events into account. Mintzberg defines 
strategy through the five P´s, as he argues for the diversity of strategy and the strategy process.  
In addition the project includes Ralph Stacey and his complexity theory. Stacey presents an 
organization as an instalment of humans and their interactions.  
Each theory represent a different approach to the strategy process, which illustrates the diversity of 
the strategy concept.   
The project is testing the theories in practice by the use of interviews with three different 
companies. Through our interviews with the CEO´s of the companies, we have come to an 
understanding of how these companies are working and dealing with strategy. We are comparing 
these three companies different approaches to strategy, by the use of our three different theorists. 
Finally the project will try to create a new strategy concept by a combination of choosen elements 
from each theory. This solution should be useful to small and medium-sized companies, and help 
their strategyprocess. 
 
Projektbeskrivelse 
Dette projekt omhandler strategi i små- og mellemstore virksomheder. Projektet ønsker at opnå en 
forståelse af strategi begrebets diversitet.  
Projektet vil trække på tre forskellige teoretikere og deres tilgang til strategi i små- og mellemstore 
virksomheder. Projektet vil inkludere Igor Ansoff, som præsenterer et traditionelt syn på strategi, 
hvor der er fokus på rationel planlægning af strategi, hvor vækst og virksomhedens resultater er i 
centrum. Ydermere vil projektet inkludere Henry Mintzberg, som er kritisk over for Ansoff og hans 
rationelle planlægning, fordi denne ikke tager højde for uventede hændelser. Mintzberg definerer 
strategi gennem hans fem P’er, og argumenterer for forskelligartetheden af strategi og 
strategiprocessen. Endvidere inkluderer projektet Ralph Stacey og hans kompleksitetsteori. Stacey 
præsenterer en organisation som en gruppe af mennesker og deres interaktioner. 
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Hver teori repræsenterer forskellige tilgange til strategiprocessen, hvilket illustrerer forskelligheden 
af strategikonceptet. 
Projektet ønsker at teste teorierne i praksis, ved brugen af interviews med administrerende 
direktører fra tre forskellige virksomheder. Gennem disse interviews har projektet fået indsigt i 
hvordan disse virksomheder arbejder med strategi til hverdag. Vi sammenligner virksomhederne 
med henblik på deres strategiproces, og sætter dette i kontekst til vores benyttede teorier. Projektet 
søger at skabe et nyt strategikoncept som indeholder elementer fra alle tre teorier, og som 
henvender sig til små- og mellemstore virksomheder. Meningen med denne er at skabe en mulighed 
for at optimere den samlede strategiproces i små- og mellemstore virksomheder. 
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1.0	  Indledning 
1.1	  Problemfelt 
Strategi kan finde sted i mange forskellige institutioner og kan forstås på mange forskellige måder. 
Generelt kan man sige, at det omhandler hvordan en organisation kommer fra der hvor de står i dag, 
til den position de stræber efter at indtage i fremtiden. Strategi findes i mange forskellige 
henseender, alt fra militærets strategiske overvejelser i krig, og strategiske veje til at nå et mål i 
sportslige discipliner, til virksomhedens metoder til at nå et fordelagtigt ståsted på et givent marked.  
Før i tiden var strategi hovedsageligt forbeholdt de militære institutioner. Det var en tid hvor 
virksomheder ikke arbejdede med nogen egentlig strategi (Rasmussen 2008:56).  
Gennem de sidste 40 år har strategisk teori inden for virksomheder gennemgået en stor udvikling, 
hvilket har medført, at området er udvidet kraftigt i mange forskellige retninger. Strategi er en 
langvarig proces, som udvikler sig over tid. Dette forbedrer samspillet mellem det, der allerede er 
behersket og accepteret i virksomheden og det som er uprøvet, nemlig de innovative opfattelser af 
markeder, produkter og potentialer. Strategiprocessen i virksomheder har derfor fået en større 
betydning end den før havde. Denne proces kan finde sted på møder med en særlig strategisk 
dagsorden, og som en nærmest usynlig hverdagsproces, hvor ledere og medarbejdere i samarbejde 
kommer til en fælles forståelse af, hvordan forskellige problemstillinger skal løses. Imens, kan 
virksomhedens strategiske beslutninger, kun gætte på, hvordan andre aktører i virksomheden såvel 
som omverdenen, vil reagere på en ændring i virksomhedens strategi, hvilken gør strategi meget 
svært at måle (Gelsing 2008:12).  
Det er bl.a. dette, der har været med til at øge vores interesse inden for strategi i virksomheder, og 
belyse hvad strategi er for en størrelse og hvordan det fungerer. Dette skyldes, at strategi i dag er en 
vigtig faktor i udviklingen hos virksomheder, og grundet det voksende marked inden for 
strategikonsultering (dst.dk:16/5-2014), er det samtidig en relevant problemstilling. Vores interesse 
ligger hos de virksomheder, der endnu er i gang med at udforme en velfungerende strategi, så de 
kan blive konkurrencedygtige på markedet. I denne forbindelse har vi valgt at fokusere på små- og 
mellemstore virksomheder, idet vi mener at det er hos dem, at udformningen af en 
konkurrencestærk strategi er særligt relevant for virksomhedens udvikling. Dette har inspireret os til 
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at se på strategiprocessen i praksis hos virksomheder. Det har yderligere vækket vores interesse for 
de forskellige områder inden for selve strategiprocessen, nemlig udformningen, implementeringen 
og evalueringen/revideringen, og hvilke udfordringer som indtræder i forbindelse med denne.  
Vi ønskede med projektet at undersøge små- og mellemstore virksomheders forhold til strategi, og i 
den forbindelse har vi opstillet to hypoteser om, hvordan små- og mellemstore virksomheder 
håndterer strategi.  
1) Små- og mellemstore virksomheder har en fastlagt og nedskrevet strategi, som de følger. 
2) Små- og mellemstore virksomheder benytter sig af en ad hoc tilgang, hvor strategien bliver 
udviklet løbende. 
Disse hypoteser danner udgangspunktet for projektets problemformulering: 
1.2	  Problemformulering 
Hvordan arbejder små- og mellemstore virksomheder med strategi, og hvilke udfordringer 
indtræder i forbindelse med strategiprocessen? 
1.2.1	  Præsentation	  af	  problemformulering	   
Projektets problemformulering er af typen planlægningsproblem. Projektets problemformulering 
bærer præg af behovet for handling eller beslutning i situationer, hvor der ikke findes sikker viden, 
om hvad der skal gøres. Samtidig kendetegner planlægningsproblemer strategiske 
beslutningssituationer i organisationer og virksomheder, og dette er formålet med projektets 
problemformulering (Pedersen 2008:31). 
Projektets problemformulering vil besvares ved hjælp af følgende arbejdsspørgsmål: 
1.3	  Arbejdsspørgsmål	   
1. Hvordan udformes strategi og hvem indgår i denne proces? 
2. Hvordan implementeres strategien?  
3. Hvem reviderer og evaluerer den implementerede strategi, og hvor ofte sker dette?  
1.3.1	  Forklaring	  af	  arbejdsspørgsmål	   
I det følgende afsnit vil arbejdsspørgsmålene blive gennemgået enkeltvis, idet projektet ønsker at 
klargøre hensigten med arbejdsspørgsmålene.  
 
1. Hvordan udformes strategi og hvem indgår i denne proces? 
Dette arbejdsspørgsmål stiller skarpt på første fase i strategiprocessen nemlig udformningen af 
	   7	  
strategien. Arbejdsspørgsmålet har til formål at klarlægge om strategiudformningen kun involverer 
ledelsen, samt under hvilke rammer strategien skabes. Selve planlægnings- og udformningsfasen af 
strategien kan afsløre om strategi overhovedet er et værktøj, der benyttes, og hvor meget tid 
strategiudformningen generelt tager. Med dette spørgsmål forsøges det derfor at klarlægge generelle 
tendenser blandt små- og mellemstore virksomheder. De generelle tendenser som dette 
arbejdsspørgsmål undersøger holdes efterfølgende op mod teori, for at afklare om små- og 
mellemstore virksomheder følger en specifik metode ved håndtering af strategiudformning. 
 
2. Hvordan implementeres strategien? 
Formålet med dette arbejdsspørgsmål er at klarlægge hvordan implementeringen af den givne 
strategi foregår, og hvor mange ressourcer der bruges herpå. Hvem sørger for at implementeringen 
sker som planlagt, og hvor klart formuleret er det for virksomhedens medarbejdere, at en ny strategi 
forsøges? Igen stilles der skarpt på, om generelle tendenser blandt små- og mellemstore 
virksomheder er at finde. Med arbejdsspørgsmålet forsøges der derfor at tilnærme sig et svar på, 
hvor grundige og planlagte rammer implementeringen sker under.  
 
3. Hvem reviderer og evaluerer den implementerede strategi, og hvor ofte sker dette? 
Det sidste arbejdsspørgsmål henvender sig til den sidste fase af strategiprocessen; evaluering og 
revidering. Formålet er at finde frem til, hvordan små- og mellemstore virksomheder reviderer de 
forrige strategifaser. Dette arbejdsspørgsmål er isæ  r relevant, da selve implementeringsfasen tit 
udspiller sig anderledes end planlagt, hvorfor en opfølgning er yderst vigtig, da man i denne fase 
har mulighed for at rette eventuelle fejl eller misforståelser. Arbejdsspørgsmålets hensigt er således 
at transparere denne fase, så det tydeligt fremgår, hvor stor en mængde tid og arbejdskraft der er 
brugt på det pågældende. Ydermere er regelmæssigheden af evaluering af betydning, da små fejl 
kan rettes op på, inden de udvikler sig og bliver større. 
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1.4	  Projektdesign  
Følgende figur illustrerer projektets struktur, samt hvordan de forskellige afsnit hænger sammen og 
påvirker hinanden.  
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1.5	  Afgrænsning 
Vi har i projektet indgået et projektsamarbejde med en virksomhed.  
Vi påbegyndte samarbejdet ved at kontakte rucinnovation, som derefter hjalp os med at finde en 
relevant samarbejdspartner for projektet. Dette foregik gennem projektforum, som er et værktøj, 
som bygger bro mellem Roskilde universitet og omverdenen (ruc.dk:13/5-2014).  
Dette forum indeholder projektforslag, som er blevet lagt ud af virksomheder, organisationer, 
foreninger mm. Det er herigennem, at vi har indgået et projektsamarbejde med 
konsulentvirksomheden, Optimax. Optimax er en virksomhed som arbejder med små- og 
mellemstore virksomheder, i et forsøg på at optimere deres bundlinje.   
Idet at Optimax arbejder med små- og mellemstore virksomheder, har vi i projektet valgt at 
afgrænse vores undersøgelsesfelt til strategiprocessen i små- og mellemstore virksomheder. Når det 
er sagt har vi valgt at medtage en større virksomhed for at sætte de små- og mellemstore 
virksomheders strategihåndtering i perspektiv til denne. Ligeledes tager vi afstand fra 
regnskabsanalyse, idet vi ønsker at gå i dybden med de forskellige faser af strategiprocessen. Vi 
anerkender også at markedet de undersøgte virksomheder befinder sig på er af stor betydning, men 
afgrænser os samtidig fra markedsanalyser, idet vi forsøger at klarlægge generele tendenser inde for 
strategihåndtering. 
2.0	  Videnskabsteori 
2.1	  Kritisk	  rationalisme	   
Vi har i projektet valgt at benytte en kritisk rationalistisk tilgang til problemstillingen. Kritisk 
rationalisme er en videnskabsteoretisk retning, som er grundlagt af Karl Raimund Popper.  
Det skyldes, man i kritisk rationalisme bruger hypoteser som et værktøj, for at tilnærme sig et så 
retvisende resultat som muligt (Gilje, 2008:40). Kritisk rationalisme anfægter, at videnskab ikke 
kan finde frem til en endegyldig sandhed, dog kan man gennem videnskabelige undersøgelser 
tilnærme sig et sandfærdigt resultat (ibid). Dette gøres ud fra falsifikationsprincippet. Teorien bag 
princippet er, at man ved forkastning af hypoteser, indsnævrer sig det sande resultat. 
Falsifikationsprocessen kan derfor beskrives som en udelukkelsesmetode, der netop gennem denne 
udelukkelse, begrænser fejlmarginen af nye hypoteser i form af falsifikation af tidligere hypoteser. 
Da universel videnskab ifølge kritiske rationalister ikke kan skabes, benyttes falsifikation 
(ibid:41).  Projektets formål er derfor ikke at finde den enevældige løsning på virksomheders 
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håndtering af strategiproblematikker, men søger at finde en så retvisende og sand løsning som 
muligt. På baggrund af dette benytter vi falsifikations- og ikke verifikationsprincippet (ibid:35f) og 
dette indebærer, at vi som forskere skal stille os tilfreds med det resultat, vi beslutter, er 
tilfredsstillende. 
 
Da universel videnskab, ifølge den kritisk rationalistiske tilgang ikke kan skabes, påkræves det at vi 
som forskere selv bestemmer grænsen for, hvornår vores undersøgelse er retvisende. Kritisk 
rationalisme ejer derfor også et selvkritisk aspekt, hvorfor vi som forskere konstant må overveje og 
diskutere, hvorvidt vores empiriske og teoretiske opbakning er tilstrækkelig. Tilgangen kan derfor 
siges at være en balancegang, da man på den ene side skal forholde sig yderst kritisk til egne 
resultater, og ligeledes betragte resultaterne med en vis grad af accept, da undersøgelsens resultat 
aldrig kan levere en universel lovmæssighed (ibid:44). 
Kritiske rationalister er ontologiske realister, hvilket indebærer opfattelsen af, at der er en 
eksisterende verden, som kan anskues på én måde (ibid:42). Simplificeret betyder dette, at verden 
kan iagttages og undersøges objektivt, hvorfor dette også bør være udgangspunktet for enhver 
videnskabelighed. Som forskere indebærer dette, at vi ikke må blive influeret af egne antagelser, 
fordomme og holdninger til strategihåndtering i virksomheder, da disse vil påvirke til et misvisende 
resultat. Emotionel afstand til empiri og teori, er derfor essentielt for at udforme et tilfredsstillende 
resultat. Som redskaber i denne proces bør egenskaber såsom selvkritik og analytisk tænkning 
derfor indgå i høj grad, da disse vil bidrage til en objektiv undersøgelse. Objektiviteten som en 
kritisk rationalistisk tilgang indebærer, kræver at man grundlæggende beskæftiger sig med det 
observerbare (ibid). Underliggende strukturer og mekanismer som er observerbare, har en 
betydning for en virksomheds pågældende strategihåndtering, og vil derfor også indgå i projektet 
som en faktor. Dette gøres udfra en så objektiv tilgang som muligt, for at følge den kritisk 
rationalistiske tilgang.  
 
Kritiske rationalister er epistemologiske relativister (ibid), idet fuldkommen og universel viden ikke 
kan fremskaffes, men en relativ viden kan. Kritisk rationalisme forsøger derfor at tilnærme sig et så 
sandfærdigt resultat som muligt ud fra en objektiv tilgang. Kritisk rationalisme anerkender, at 
universel videnskab ikke kan produceres, og det er derfor op til forskeren selv, at bestemme hvornår 
en given videnskabelighed, er acceptabelt dybdegående og retvisende. 
Ligesådan er denne undersøgelse om strategiprocessen udformet. 
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2.2	  Videnskabsteori	  i	  projektet 
Vi vil benytte os af kritisk rationalisme i projektet, idet strategi er et alsidigt begreb, hvor en 
endegyldig sandhed ikke er mulig. Vi vil derimod, gennem projektet forsøge at tilnærme os et 
sandfærdigt resultat, som er åben for refleksion og diskussion.  
Ifølge Popper er det videnskabens opgave at lave empiriske test af de opstillede teorier og 
herigennem prøve at falsificere disse og udskifte dem med nye og bedre. Det er altså, ifølge 
falsifikationismen, altid nødvendigt at forkaste en teori, så snart den bliver falsificeret. Netop dette 
bliver kritiseret af et nyere og mere sofistikeret syn på falsifikationsprincippet, sofistikeret 
falsifikationisme (Knudsen, 1994:110). Sofistikeret falsifikationisme hævder at det er forkert at 
forkaste falsificerede teorier, før der er lavet en ny og bedre. Her ligger sofistikeret falsifikationisme 
vægt på at den nye teori er bedre end den gamle, hvis den er mere falsificerbar. Videnskaben skal 
altså gøre fremskridt, og ikke lægge vægt på hvor god eller dårlig den givne teori er, men på de 
relative fordele der er ved to eller flere konkurrerende teorier (ibid:111). Sofistikeret 
facifikationisme kan siges at bruge en relativ falsifikationisme, idet den ikke forkaster hele 
hypotesen, men forkaster dele af den og beholder det som endnu ikke er falsificeret, og derigennem 
forsøge at lave en ny teori som er mere falsificerbar.  
 
Projekts problemformulering samt arbejdsspørgsmål bærer præg af sofistikeret falsifikationisme 
idet vi ønsker at undersøge teorier omkring strategi, i forbindelse med at kunne forkaste samt 
beholde dele. Vi ønsker ikke at falsificerer hele teorier, men at falsificerer dele af den i forsøg på at 
finde deres fordele og opstille en ny og så vidt mulig retvisende teori om strategi i små- og 
mellemstore virksomheder, i samspil med vores empiri. 
3.0	  Metode 
3.1	  Indledning 
Vi vil med projektet undersøge hvilken betydning små- og mellemstore virksomheder tillægger 
strategi, og hvilke udfordringer, som virksomhederne støder på under strategiprocessen. Idet 
strategi er en vigtig del af virksomhedernes udvikling på markedet, men er en kompliceret størrelse, 
ser vi det derfor relevant at undersøge problemstillingerne på dette område. Undersøgelsen vil blive 
lavet ved brug af et ekspertinterview, samt tre interviews med administrerende direktører fra 
forskellige virksomheder, som selv arbejder med strategi, herunder hvilke udfordringer der 
indtræder i forbindelse med strategiprocessen.  
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3.2	  Undersøgelsesfelt 
Vi har, som nævnt tidligere, indgået et projektsamarbejde med konsulentvirksomheden, Optimax. 
Det er igennem samarbejdet med Optimax, at projektets undersøgelsesfelt, herunder interviews er 
fundet.  
De virksomheder som er blevet brugt som empiri, og som bliver brugt i projektet, er alle medlem af 
Erhvervsforum Roskilde. Erhvervsforum Roskilde er et netværk for alle der har erhvervsmæssige 
interesser i Roskilde området. Det giver mulighed for at udvide sit professionelle netværk, for 
derigennem at skabe udvikling og vækst (Erhvervsforum.biz: 16/5-2014).  
Gennem Erhvervsforum, fik vi en række virksomheder foreslået af Optimax. Vi kontaktede 
størstedelen af virksomhederne, idet vi ønskede et bredt undersøgelsesfelt af små- og mellemstore 
virksomheder. Vi gik målrettede efter små- og mellemstore virksomheder til interviewene, men 
måtte udvælge dem mere tilfældigt, end hvad vi først havde i tankerne, idet det kun var få der 
svarede tilbage på vores mails.   
3.3	  Kvalitativ	  metode 
For at undersøge vores problemstilling, måtte vi indsamle empiri fra virksomheder, som har en vis 
hverdagserfaring og interesse indenfor strategi, og derigennem give os en bedre forståelse af 
hvilken betydning strategi har, samt hvilke udfordringer som indtræder. Ved brug af den kvalitative 
metode, har vi fået et indblik i de administrerende direktørers syn på strategi, der hjælper os til en 
begrebsliggørelse og øge vores viden om problemestillingen. Interviewene har til formål at belyse 
hvad de interviewede forstår ved strategi, hvordan de arbejder med strategiprocessen i 
virksomheden og deres oplevet problemstillinger heraf (Olsen, 2008:239). 
Vi har til hvert interview, udarbejdet en interviewguide med tilhørende spørgsmål, for at danne en 
ramme for interviewet og dermed give os selv det bedste udgangspunkt for udarbejdelse af gode og 
effektive interviews. Ved denne fremgangsmåde fik vi svar på alle vores nedskrevne spørgsmål. 
Derudover gav det os mulighed for at følge op og uddybe de pågældende svar vi fik. Vi besluttede 
at være to tilstede under hvert interview. Dette blev gjort, idet vi ønskede at interviewpersonerne 
skulle føle sig trygge og stemningen skulle være afslappet og behagelig. Fremgangsmåden under 
interviewet foregik således, at den ene fungerede som intervieweren, og stillede spørgsmålene og 
den anden person som var tilstede ved interviewet, tog noter og stillede supplerende spørgsmål. Det 
gjorde vi for at sikre os, at rammerne for interviewet blev holdt, og at alle udtalelser blev uddybet 
og forstået korrekt. 
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Vi har optaget disse interviews på diktafon for at få alt med. Det gav os muligheden for at kunne 
transskribere interviewet efterfølgende, så vores indsamlede empiri bliver tilgængeligt, til 
benyttelse i analysedelen af projektet. Det har vi gjort ved at opdele interviewpersonernes svar i tre 
kategorier, som hver passer til et arbejdsspørgsmål. Derefter opdelte vi spørgsmålene fra 
interviewguiden på samme måde, så hvert spørgsmål indeholdte passende og  overskuelige svar fra 
hvert enkelt interviewperson. Denne metode med at optage og derefter transskribere, sikrer os 
samtidig også at vi ikke udelader eller misser betydninger og meninger, som umiddelbart ikke 
skulle være blevet opfanget under interviewet. 
Interviewene er foretaget efter et semistruktureret tilgang. Vi har stillet de samme spørgsmål til hver 
interviewperson, for at give os sammenlignelige svar. Vi har dog givet vores interviewpersoner 
mulighed for at snakke og uddybe de berørte emner, hvis dette var ønsket, for at indhente eventuel 
brugbar ekstra data. Ofte blev der svaret på flere spørgsmål af gangen, men for at overskueliggøre 
dette til analysen, har vi kodet interviewene, så de står klart og tydeligt til sammenligning (Kvale 
2009:41).  
3.3.1	  Ekspertinterview 
Vi har i forbindelse med projektsamarbejdet foretaget et ekspertinterview med Jørgen Lauritzen, 
som grundlagde Optimax og fungerer som direktør i virksomheden.  
Vi har anvendt samme fremgangsmåde som ved de førnævnte interviews. Der var to personer fra 
projektgruppen til stede ved interviewet, hvor en fra projektet fungerede som intervieweren, imens 
den anden tilstedeværende tog noter og stillede supplerende spørgsmål. Interviewet blev ligeledes 
optaget på diktafon og transskriberet efterfølgende.  
Idet dette er projektets samarbejdspartner og fungerer som projektets ekspertinterview, er en 
anderledes interviewguide blevet udarbejdet.   
3.4	  Interviewprofiler	   
Vi vil i følgende afsnit præsentere projektets interviewpersoner.   
 
AVS Danmark - Administrerende direktør, Kjeld Bagger 
AVS Danmark har tilknyttet 16 ansatte i Danmark. Ud af de 16 ansatte arbejder halvdelen i selve 
virksomhedens bygninger, hvilke beskæftiger sig med det administrative. Derudover er der 8 
personer, der har deres specialer på forskellige områder, med kompetencer salgsmæssigt og teknisk. 
Det er disse 8, som identificerer de problemer kunderne støder ind i, og som AVS Danmark skal 
hjælpe dem med at løse (Bagger, AVS Danmark, bilag 3).  
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AVS Danmark beskæftiger sig med to områder, som er automatikløsninger og 
trykluftkomponenter-programmer og miljø og sikkerhed, som skal sikrer kunden de bedste 
muligheder for at få et sundt og sikkert arbejdsmiljø (AVSdanmark.dk: 7/5/14). AVS Danmark har 
ikke nogen egenproduktion, men besidder et stort netværk, som hjælper med produktion af de 
redskaber AVS Danmark bruger til problemløsning hos kunderne (Bagger, AVS Danmark, bilag 3). 
 
Orbicon A/S 
Administrerende direktør, Jesper Nybo Andersen 
 
Jesper Nybo Andersen er administrerende direktør i Obricon. 
Obricon er en konsulentvirksomhed, og er en del af koncernen, Dalgasgroup som er ejet af 
hedeselskabet. Hedeselskabet ejer 100% af aktierne i virksomheden, og Obricons overskud går 
derfor til foreningen, så de kan indfri deres formål. 
Obricon er en virksomhed med ca. 500 medarbejdere, med langt hovedparten af aktiviteterne 
foregår nationalt. Virksomheden er spredt i Danmark med elleve regionale kontorer og tre store 
kontorer i Århus, Ballerup og Roskilde. 
Obricon arbejder med fire hovedtemaer, et der vedrører miljø, et der vedrører forsyning og anlæg, 
et der vedrører bygger og et der vedrører it (Nybo, Orbicon, bilag 4).  
 
 
(Udleveret materiale om strategi i Orbicon, fra Jesper Nybo Andersen) 
 
LEKON Group 
Administrerende direktør, John Mandrup 
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Lekon Group er en samling af 3 anpartsselskaber, som alle er konsulentvirksomheder. Alle 3 
opererer i hele Danmark, og har mindre håndværkervirksomheder som deres primære kundegruppe. 
Lekons 3 grupperinger er: certificering, rådgivning og kompetence. Lekon Certificering indebærer, 
at Lekon rådgiver deres klienter om lovgivningen, og dermed sørger for denne følges på mest 
effektive måde. Lekon Rådgivning har til opgave at optimere virksomheder indenfor bl.a. ledelse, 
arbejdsmiljø og kvalitetssikring, hvor Lekon Kompetence primært består af kurser med fokus på 
kompetenceudvikling. I alt beskæftiger Lekon Group 10 medarbejdere, hvor de 8 er konsulenter 
(Mandrup, LEKON, bilag 2). 
3.5	  Kvalitetsvurdering	  af	  empiri	   
Vi arbejder med tre virksomheder, som alle er medlemmer af Erhvervsforum Roskilde. Vi har som 
nævnt tidligere, fået anbefalet disse virksomheder af Optimax, som også er en del af dette netværk. 
Dette har givet os en fordel, idet virksomhederne er en del af det samme netværk og har været 
samarbejdsvillige, som Erhvervsforum netværket også opfordrer til.  
Vi har dog valgt at benytte os af virksomheden Orbicon, som ikke kan klassificeres under små- og 
mellemstore virksomheder. Dette har vi gjort fordi vi ser i fordel i, at kunne sammenligne strategi i 
små- og mellemstore virksomheder med en større virksomhed, som derfor har mere erfaring med 
strategiprocessen. Det medvirker til at give projektet et andet perspektiv på strategi.   
Den kvalitative metode kan i nogle tilfælde kritiseres for være for subjektiv med fare for at stille 
ledende spørgsmål, som svarene også bærer præg af (Brinkmann mfl., 2010:30). Vi ser ikke disse 
kritikpunkter som en ulempe i projektet, idet vi har været opmærksomme på dette ved 
udformningen af interviewguiden og ved selve udførelsen af interviewet. Vi ønsker samtidig at 
opnå en forståelse af strategi i praksis gennem vores interview med udvalgte virksomheder, og her 
er det oplagt at virksomhederne giver deres subjektive erfaring med strategi.  
3.5.1	  Kritik	  af	  empiri	   
Vi har så vidt muligt forsøgt, at stille spørgsmålene på samme måde, for at sikre samme 
udgangspunkt for svarene. Vi var bevidste om at måden vi stillede spørgsmålene på, kan have en 
effekt på svaret. Derfor søgte vi at benytte samme fremgangsmåde ved samtlige interviews, for at 
danne et grundlag for analysen, hvor det er muligt at drage paralleller mellem svarene.  
Kritikken heraf er at vi har også gjort plads til at interviewpersonen kunne tale frit, hvilket har givet 
anledning til at svare på flere og anderledes spørgsmål end hvad interviewguiden lagde op til. Dette 
kan have en effekt på interviewenes ensartethed, men det vurderer vi ikke har en indflydelse på 
kvaliteten af projektet.  
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Vi har efterfølgende erfaret, at det ville have været en fordel for os, hvis vi havde foretaget et 
dybere baggrundstjek af virksomhederne. Dette kunne have højnet kvaliteten af vores uddybende 
spørgsmål, idet vi således kunne sætte dem i direkte relation til arbejdspladsen.  
Samtidig kunne vi have valgt at have et større undersøgelsesfelt, idet vi ønsker at være i stand til at 
sige noget generelt om strategi i små- og mellemstore virksomheder. 
For at få et mere dybdegående resultat af projektet, kunne vi have anvendt en kvantitativ metode, i 
form af spørgeskemaundersøgelser på de forskellige arbejdspladser, idet dette kunne have givet os 
en forståelse af hvordan medarbejderne ser på strategi i den virksomhed de er tilknyttet.  
Dette har dog ikke været muligt, idet tidsrammen for projektet har begrænset os.  
4.0	  Teori	  	  
4.1	  Indledning	  
Vi vil i følgende afsnit præsentere projektets valg af teoretikere og deres teorier vedrørende 
strategitænkning og strategiprocessen. 
4.2	  Igor	  Ansoff 
Igor Ansoff er russisk født (1918), men immigrerede til USA i en alder af 11 år . Før hans død 
(2002) arbejdede han som professor på U.S. international university i San Diego, USA. Han anses, 
med sin bog ”Corporate strategy” fra 1965, for at være en af de første til at udgive materiale 
omkring strategi som var brugbart for virksomheder, og som kunne fungere som guidelines til deres 
strategiske arbejde.  
 
Ansoff teoretiske positionering 
Ansoff tager udgangspunkt i en rationel økonomisk tænkning, med fokus på at strukturere 
ansvarsfordelingen og hierarkiet i en virksomhed, efter ideen om top-down ledelse. Ansoff er som 
teoretiker kategoriseret under planlægningsskolen (Mintzberg, 1994:49), som indebærer rationel 
strategi tænkning.    
Rationel strategi tænkning tager udgangspunkt, i at virksomheder kan og skal planlægge strategi. 
Det er ledelsens ansvar at udforme strategien på baggrund af et økonomisk rationale, samt ledelsen 
der skal implementere strategien videre ned i organisationen. Der er fokus på the master plan, hvori 
der indgår budgetter, strategier, objekter og forskellige programmer som tilsammen skal være et 
udtryk for kontrol. Man kan sige at denne strategitænkning er præget af tiden, hvori den er udtænkt. 
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Der er fokus på planlægning i forhold til resultater og vækst og ikke den foranderlige proces, som 
andre teoretikere lægger fokus på (easy-strategy.dk: 14/5-2014). 
 
Ansoffs vækstmatrice 
Ansoff er specielt kendt for sin vækstmatrice. Det er en model der kan benyttes til at forstå en 
virksomheds vækstmuligheder, og omhandler markeder og produkter (Ansoff, 1965:12). Denne er 
en god illustration på det økonomiske rationale han besidder, samt hans rationalistiske tankegang til 
strategi. Den er forholdsvis simpel, og siger ikke noget om deciderede udfordringer der kan 
forekomme, men derimod peger den på vækstmuligheder, som kan benyttes i forhold til 
virksomhedens strategiarbejde. Vækstmatricen udtrykker basalt muligheder, og udelader et fokus på 
eventuelle faldgrupper i forbindelse med vækst.   
4.2.1	  Ansoff	  i	  projektet	   
Vi vil trække på Ansoffs rationelle tilgang til strategi, samt hans position inden for 
planlægningsskolen, idet hans syn på strategi er fokuseret på vækst og resultater. Han bidrager til 
projektet med en forståelse af selve planlægningen inden for strategi. Ansoffs strategimodel vil 
fungere som et modspil til andre teoretikere. Hans tilgang er relativt fokuseret på selve 
planlægningen af det langsigtede strategi, hvorimod vores andre benyttede teorier, er mere 
fokuseret omkring den løbende strategiproces. Ved benyttelsen af Ansoff, vil vi tilføre projektet en 
ekstra dimension, som vores andre teoretikere ikke var i stand til. Han repræsenterer også den 
klassiske og nu forældede strategi tilgang, som vi vil forsøge at identificere hos nogle af vores 
interviewede virksomheder.  
I vores projekt vægter Ansoff som teoretiker, ikke ligeså meget som Stacey og Mintzberg, som er 
vores hovedteoretikere; Altså bliver han benyttet i en mindre grad, men er dog stadig essentiel 
for  at skabe et mere dybdegående forståelse af strategi i projektet, da Ansoff besidder et andet 
perspektiv.  
4.2.2	  Kritik	  af	  Ansoff 
Ansoff er en klassisk strategitænker, som i nyere tid modtager en del kritik, fra bl.a. vores to andre 
anvendte teoretikere, Mintzberg og Stacey (Strategylab.dk, 15/5-2014). 
Mintzbergs kritik af Ansoff går netop på ideen om at man kan planlægge strategi og forudsige 
hændelser. Ansoffs tankegang går på at man udfra hård data, analyser og modeller kan producere 
strategier, hvilket Mintzberg kritiserer, med sin ide om at strategiprocessen ikke kan forudsiges, og 
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altid vil ændre sig. 
 
“Plans by their very nature are designed to promote inflexibility--they are meant to establish clear 
direction to impose stability on an organization” (Mintzberg mfl. 2009:70).  
 
Mintzberg mener dette er negativt, da strategiprocessen skal have mulighed for at udvikle og ændre 
sig. Strategisk planlægning er, ifølge Mintzberg ikke hensigtsmæssig, idet man ikke kan planlægge 
strategi efter en formel proces der er fast struktureret. Det er også en forudsætning inden for 
strategisk planlægning, at være i stand til at forudse udviklingen i miljøet, samt at kontrollere det, 
hvilket Mintzberg siger er umuligt. Det skyldes, at man ikke kan kontrollere sine omgivelser, imens 
processen foregår, og en løbende revidering er derfor nødvendig.  
4.3	  Henry	  Mintzberg	   
Henry Mintzberg er født 2. September 1939 i Montreal og er en canadisk professor og forfatter 
indenfor ledelse og organisation. Han tog sin bachelor i ingeniørvidenskab før han tog sin kandidat 
og Ph.d. ved MIT Sloan School of Management. Han blev ansat som professor ved Desautels 
Faculty of Management of Mcgill University i Montreal i 1968.  Han har skrevet 15 bøger og mere 
end 150 artikler, og er kendt for hans kritiske syn på måden, hvorpå ledere bliver uddannet på i dag 
(her kritiserer han bl.a. Harvard university og Copenhagen Buisness school) (Clegg mfl. 2011:120).  
 
”His suspicion was that what managers think they do would differ radically from what they actually 
do” (ibid:121). 
 
Her mener Mintzberg, at der er for meget fokus på ledelse som en videnskab, der bliver baseret på 
målbar data såsom statistikker og ikke på det praktiske aspekt af ledelse, som han mener er vigtigst. 
Han nåede til en erkendelse af, at lederes planlagte handlinger, oftest er anderledes end hvordan de 
faktisk handler i praksis (ibid:126).  
Mintzberg nævner ti skoler af strategisk tænkning og formation. Hver skole repræsenterer et unikt 
perspektiv, som fokuserer på et aspekt af strategiformationsprocessen (Mintzberg mfl. 2009:6). 
-       Designskolen (=The design school)  
-       Planlæningsskolen (=The planning school)  
-       Positioneringsskolen (=The positioning school) 
-       Entreprenørskolen (=The entrepreneurial school) 
-       Den kognitive skole (=The cognitive school) 
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-       Læringsskolen (=The learning school) 
-       Magtskolen (=The power school) 
-       Den kulturelle skole (=The cultural school) 
-       Den miljømæssige skole (=The environmental school) 
-       Konfigurationsskolen (=The configuration school) 
De tre første skoler er præget af en præskriptivt natur, hvor fokus ligger på hvordan strategier burde 
blive formuleret, og ikke hvordan de egentlig bliver formuleret. (ibid:5)  
De efterfølgende seks skoler er ikke så fokuseret på den ideelle strategi, men mere en beskrivelse af 
hvordan strategier, rent faktisk bliver til. (ibid: 6)  
Den sidste skole er karakteriseret ved en blanding af de foregående, idet den ønsker at integrere den 
normative tilgang og hvordan strategi rent faktisk bliver til, ved at dele strategiprocessen i mindre 
stadier. (ibid:6)    
Denne opdeling viser alsidigheden af begrebet strategi, hvor hver skole har hver deres fokus i 
forbindelse med strategiprocessen. (ibid:20) 
Strategi er et begreb, som har eksisteret i mange år, og er blevet en integreret del af organisationer 
og lederes daglige arbejde. Mintzberg favoriserer en græsrodsmodel i forbindelse med 
udarbejdelsen af strategi. Han mener at strategi begynder i bunden (ved græsset), og arbejder sig op 
igennem virksomheden eller organisationen. (ibid:125) 
 
”To think of strategy this way is to see it emergent from the roots rather than to go searching for it 
in the highest echelons of the organization. Strategy starts from the bottom up and gains support 
and energy from the everyday work of the members of the organization – as opposed to those lofty 
plans written by top exucutives during a retreat in a fancy off-site location” (ibid:127). 
 
Det er vigtigt at tillægge den daglige rutine og medarbejdere betydning i forståelse af strategi i 
virksomheder og organisationer, idet det her strategien skal udføres i praksis.  
Strategi bliver ifølge Mintzberg ofte defineret som en handleplan for virksomhedens drift. 
Mintzberg foreslår dog, at begrebet strategi kræver en række forskellige definitioner. Han 
fremlagde de fem P´er som definition på strategibegrebet i 1994: Planning, Pattern, Position, 
Perspective, Ploy. 
-Strategi som planlægning (=planning): Denne indebærer planlægning af strategien for 
virksomheden, og er formuleret inden konkrete handlinger foretages. Den planlagte strategi 
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fungerer derfor som vejviser og guide, og er bestemmende for virksomheden handlinger i 
fremtiden. 
-Strategi som mønster (=pattern): En virksomheds strategi er præget af fortidens begivenheder 
(stiafhængighed). Den bedste måde at forudsige noget om fremtiden, er strategien i retrospektiv, 
idet fortidens mønstre har betydning for virksomhedens nutidige sammensætning (ibid:10). 
-Strategi som position (=position): Denne omhandler en virksomhed eller organisations position i 
forhold til sine omgivelser (ibid:13). 
-Strategi som perspektiv (=perspective): Strategi som perspektiv defineres ved hvilken 
indgangsvinkel man anskuer en given situation på. Perspektiv er således forståelse af et givet objekt 
i en given kontekst, hvorfor denne antager form efter det perspektiv, man har. Altså måden, hvorpå 
vi anskuer tingene, definerer essensen af det observerede objekt (Clegg mfl., 2011:123). 
-Strategi som trick/kneb (=ploy): Strategi fungerer som en form for manøvre eller taktisk spil. Dette 
kan være måden en virksomhed agerer overfor f.eks. konkurrenter, for at opnå et givent resultat 
eller målsætning (ibid:125). 
Som ovenstående viser er strategi ifølge Mintzberg ikke en entydigt begreb (de fem P´er), men 
bedst karakteriseret som en strøm af beslutninger, der er taget over tid. I forsøg på at forstå de 
strategier, som virksomheder forfølger, skelner han mellem intended strategy og realized strategy. 
(jf. figur 1)  
Han skelner yderligere her imellem, når intentionerne for strategien er helt realiseret og når de ikke 
er realiseret. Den første betegner han som, deliberate strategy og den anden som, unrealized 
strategy. 
I forlængelse heraf præsenterer Mintzberg emergent strategy, som den tredje mulighed med 
spørgsmålet, ”must realized strategies always be intended?”(Mintzberg, 1994:24), idet han mener, 
der kan være stor forskel mellem den intenderede strategi og den realiserede strategi, hvor resultatet 
oftest vil være en blanding. Det skyldes, at strategier i praksis vil kræve en blanding af, at tænke 
fremad og tilpasning undervejs (ibid:24). 
Strategi som opstår (emergent strategy) er i kontrast til, når intentionerne bag strategien er fuldt 
realiseret (deliberate strategy). Strategi som opstår er et udtryk, når en realiseret strategi ikke har 
været udtrykkeligt til hensigt. Det kan være, hvis beslutninger er taget, en efter en og som med tiden 
er konvergeret til en sammenhæng eller et mønster (=pattern), og en ikke-realiseret strategi 
(unrealized) (ibid. 25). 
Figur 1: 
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Mintzberg ønsker med, strategi som opstår (=emergent strategy), at bryde med den historiske 
forståelse af strategi, herunder strategiformulering og strategiimplementeringen. 
 
”In other words, every failure of implementation is, by definition, also a failure of  
formulation. (ibid:25) 
 
Her mener han, at fejlen ligger i at insistere på en adskillelse mellem strategiformuleringen og 
strategiimplementeringen. I stedet for at fokusere på adskillelsen mellem faserne i 
strategiprocessen, mener Mintzberg, at der skal fokus på at forene de to. Dette mener han er muligt 
med strategi som opstår (=emergent), hvor han yderligere foreslår at formuleringsfasen skal 
erstattes med en formationsfase, idet strategier kan tage form, uden at blive formuleret (ibid:26).  
4.3.1	  Mintzberg	  i	  projektet	   
Vi vil trække på Henry Mintzberg og hans alsidige syn på strategi i projektet. Vi vil bruge hans 
definition af strategi gennem de fem P´er, som et redskab til, at få et generelt billede af 
strategibegrebet. Dette vil blive set i forlængelse med Ansoffs strategibegreb, for at projektet kan 
danne sig et overblik over udviklingen i strategibegrebet.  
Vi vil anvende hans distinktion mellem strategi som værende bevidst (deliberate strategy) og 
strategi som værende noget som opstår (emergent strategy) i analysen, for at opnå en forståelse af 
hvordan små- og mellemstore virksomheder arbejder med strategi.  
Mintzberg vil, med hans teorier om strategi, bidrage til projektet med et analyseredskab, hvor 
projektets kvalitative data vil blive analyseret.  
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4.3.2	  Kritik	  af	  Mintzberg 
Mintzberg bidrager med et alternativt perspektiv og definition på strategibegrebet. Strategibegrebet 
er nemlig, ifølge Mintzberg, alsidigt og har flere definitioner. Netop denne tænkning er Mintzberg 
blevet kritiseret for. At have adskillige definitioner på det samme kan påstås at være flertydigt, 
hvorfor Mintzbergs teori kan beskyldes for ikke at være konkret nok til praktisk brug. I form af 
teorien ikke stiller skarpt på en præcis definition af strategi, men derimod en vifte af definitioner, 
betyder ligeledes at de redskaber og modeller Mintzberg leverer, bliver for generelle. Modellernes 
generaliserbarhed er derfor for stor, og savner konkretisering og kontekstnærhed om hvordan man i 
praksis bør håndtere strategi. 
4.4	  Ralph	  Stacey:	  kompleksitetsteori 
Ralph Stacey er født i Johannesburg i Sydafrika i 1942.  
Ralph Stacey er underviser i kompleksitet, lederskab og organisatorisk ændring på Hertfordshire 
universitet. Han har selv en Ph.D. i økonomi og har 30 års arbejdserfaring med strategisk 
planlægning. Ralph Stacey er mest kendt for sin kompleksitetsteori, som dette teoriafsnit 
omhandler. 
Kompleksitetsteorien indeholder en anderledes forståelse af organisation, ledelse og indbyrdes 
kommunikation, hvorfor strategiprocessen derfor bliver belyst fra et andet perspektiv, og dermed 
bidrage til en mere dybdegående analyse i kapitel 5. Dette teoriafsnit vil indledes med Stacey’s 
forståelse af en organisation, da selve organisationen og definitionen heraf er essentiel for 
forståelsen af kompleksitetsteorien. 
 
Organisationen som socialt forum og netværk 
Organisationer består af mennesker, og deres sociale interaktion imellem (Stacey 2012:4). 
Forståelsen for en given organisation kan derfor videreføres direkte til forståelsen af de mennesker, 
der udgør organisationen og deres indbyrdes forhold til hinanden (ibid:13). Organisationer skal 
derfor ikke forstås, som værende et ensidigt begreb indeholdende samme elementer og dynamikker 
uanset hvilken organisation der arbejdes med. De skal derimod forstås som grupperinger af 
mennesker, hvis indbyrdes samtaler og relationer, skaber uforudsigelige dynamikker, som påvirker 
ikke kun de pågældende samtalende mennesker, men grupperingen som helhed (ibid:12). Man må 
derfor påtænke, at der i en organisation konstant er adskillige faktorer i spil, som gensidigt påvirker 
hinanden samt påvirker yderligere faktorer i organisationen (ibid:15). Stacey sammenligner 
samspillet mellem alle disse faktorer med kaos matematik, da forudsigelse af en udefrakommende 
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påvirkning på alle disse faktorer ikke er mulig (ibid:11), netop pga. organisationers mangfoldighed. 
At påstå man har forstået en given organisations mangfoldighed, vil være det samme som at påstå, 
at man har forstået mangfoldigheden af de menneskelige væsener, der indgår i organisationen. 
Netop i sammenhæng indtræder kompleksitetsbegrebet, idet Stacey stiller spørgsmålet, om det på 
noget tidspunkt er muligt, at forstå mennesker til fulde? Forståelse for en given organisation er 
derfor ifølge Stacey forståelse for organisationens regler og rammer, menneskene tilknyttet og deres 
indbyrdes relationer og magtforhold, samt hvert enkelt individs normer og værdier (ibid:93,29,12). 
At forudse udviklingen af alle disse forhold er urealistisk, og derfor er tanken om, at et komplet 
kontrollerbart resultat af en strategiproces ligeledes urealistisk. Særligt ukontrollerbart bliver det, jo 
længere en tidsperiode strategiprocessen forløber over (ibid:3). Dette er grundet de mange faktorer, 
der vil være endnu sværere at forudse jo længere et tidsspænd der arbejdes over. Trods det faktum 
at organisationen ikke kan styres og kontrolleres fuldstændigt, nævner Stacey dog en række 
redskaber, som kan benyttes med den hensigt, at styre organisationen imod det ønskede resultat. 
Først må der dog forklares, hvorfor Stacey tager afstand til traditionelle analyseværktøjer såsom 
SWOT-modellen . 
 
Instrumental rationality – Rationelle analyseinstrumenter 
Klassiske analyseinstrumenter som bygger på rationale og logik såsom Porters 5 Forces, Porters 
værdikæde, og PESTEL-analyse, mener Stacey er overvurderet (ibid:41). Det skyldes, at disse 
baseres på statistik og målbar data, hvorfor løsninger udformet herudfra, vil have det logiske aspekt 
som det dominerende (ibid:40). Dette falder i strid med forrige afsnits definition af organisationer: 
at mennesker og deres relationer, normer og værdier udgør organisationer. Netop pga. dette vil 
værktøjer og strategiimplementering baseret på statistik være overfladiske, og dermed ikke give det 
ønskede resultat (ibid:58). Dette er i form af, at logik og rationale som udgangspunkt ikke er 
tilstrækkeligt dybdegående for at forstå organisationens normer og værdier, og dermed dens 
reaktion på implementering af en ny strategi. Dette hænger sammen med organisationens 
mangfoldighed, og de klassiske analyseinstrumenters grundlæggende opbygning om: Er A tilfældet, 
så fører handling B til resultat C (ibid:52). Denne tankegang rummer ikke organisationers 
mangfoldighed, idet organisationer, og dermed mennesker, også udvikler sig på baggrund af andet 
end rationale og logik. ”Er A tilfældet, så fører handling B til resultat C” ideen, magter ikke 
kompleksiteten af alle de faktorer, der indspiller sig i en organisation (ibid:53). Stacey tager dermed 
afstand til rationelle analyseinstrumenter, idet han ikke mener, de kan klarlægge hvor 
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problemstillinger befinder sig, og hvordan de løses. Stacey er dog stadig af den overbevisning, at de 
ikke er decideret ubrugelige, da de kan være med til at indsnævre, hvor en given problemstilling er 
at finde (ibid:108). 
 
Practical judgment – Fornuftig dømmekraft 
Logik- og rationalebaserede beslutninger har som førnævnt sine begrænsninger ifølge 
kompleksitetsteorien. Derfor bør man inddrage andre egenskaber ved påvirkning af en organisation. 
Den vigtigste er erfaring: 
 
“Practical judgment is the experience-based ability to notice more of what is going on and intuit 
what is most important about a situation.” Ralph Stacey (ibid:108). 
 
Ifølge Stacey er evnen til at opfange flere signaler om organisationen end generelt, stærkt forbundet 
med erfaring, da erfaringen er den kvalitet man benytter sig af, for at opnå større indsigt i 
organisationen end de ovenfor beskrevne rationelle analyseinstrumenter giver mulighed for.  Når en 
strategiproces indledes, er erfarne medarbejdere inden for strategihåndtering derfor vigtige. Erfaring 
dækker ikke kun over at have arbejdet med strategi før, men ligeledes erfaring inden for 
organisatoriske mekanismer, da disse reagerer voldsommere end normalt ved forandringer 
(ibid:24). Det skal derfor slås fast at eksperter med erfaring er essentielt for at præge en 
strategiproces, som man ønsker (ibid:108). 
 
Erfaringens udtryk 
Påvirkning af organisationen i en given retning kan ifølge kompleksitetsteorien kun forekomme ved 
at interagere med dens tilhørende medlemmer (ibid:25). Det skyldes, at det kun er gennem dialog 
(og ikke monolog), man kan sikre at budskabet om en ny strategi er forstået, som man ønsker det. 
Uanset hvor simpelt og enkelt formuleret et budskab er ved envejskommunikation, vil hver enkelt 
modtager forstå budskabet på hver deres måde, grundet egne normer og værdier (ibid:24). Som 
nævnt ovenfor er dialog derfor nødvendig, for at sikre forståelsen af budskabet er tæt på ens. I 
denne sammenhæng er der en række midler som hjælper til opnåelse af dette: 
 
“The technique of narrative inquiry involves leaders, managers and members of an organization 
exploring together the history of the situation they find themselves in, trying to identify how they 
have together created this situation” Ralph Stacey (ibid:118). 
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Det handler derfor om i fællesskab at diskutere og undersøge eksempelvis hvor 
strategiimplementeringen slår fejl, og hvorfor det er tilfældet. Fælles forståelse for mekanismerne i 
organisationen, giver større medgørlighed fra alles side og dermed en mere forandringsvillig 
organisation. En metode kan være denne: 
 
“The technique of politeness becomes even more important when trying to get a peer to comply in 
some way. It becomes important to preserve the dignity of one’s equal if one is to secure their 
cooperation” Ralph Stacey (ibid). 
 
At skabe ligeværdighed i organisationen er vigtigt for at skabe et arbejdsmiljø, der er klar til 
forandring. Ligeværdigheden er vigtig netop for modtagelsen af budskabet, fordi magt- og 
rollefordelingen i en organisation skal være mere dynamisk (ibid:29), hvis en større ændring som en 
ny strategi i organisationen skal forekomme. Det er derfor essentielt for ledelsen, at denne 
henvender sig høfligt og respektfuldt til medarbejdere, da dette opildner medarbejderne til villigt at 
følge ledelsens beslutning og strategi. 
 
Erfaring, dialog og ligeværdighed kan altså være brugbare redskaber, når man søger at påvirke en 
organisation i en vis retning. Dog må man acceptere at kompleksiteten der er at finde i en 
organisation, betyder at forudsigelser i denne forbindelse, er en umulighed. 
4.4.1	  Stacey	  i	  projektet 
I projektet vil Stacey anvendes til beskrivelse af en organisation som et komplekst system, hvori 
forskellige mekanismer har betydning for organisationens som helhed. 
Projektet inddrager elementer af Staceys kompleksitetsteori i analysen. Dette gøres for at få en 
forståelse af hvorfor små- og mellemstore agerer som de gør i strategiprocessens faser. Samtidig 
bidrager kompleksitetsteorien til en forståelse af dynamikken i en virksomhed, og dennes betydning 
for strategiformuleringen, strategiimplementering og fastholdelse af strategien i virksomheden. Det 
kritiske syn som Stacey tager på statistikker og målbar data som baggrund for strategiprocessen 
tilfører et nyt perspektiv, som bidrager til en bedre helhedsforståelse af strategi og begrebets 
anvendelse i praksis. Stacey fungerer derfor også som en modpol til Ansoff i form af Ansoffs mere 
vækst- og profitorienterede fokus. 
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4.4.2	  Kritik	  af	  Stacey 
Staceys kompleksitetsteori er i ordets forstand en kompliceret teori. Der er ikke noget rigtig og 
forkert, som gør denne teori svær at anvende. Netop pga. dette er Stacey blevet kritiseret, da hans 
teori ikke leverer nogle metoder eller analyser til en effektiv strategiproces, men har tendens til kun 
at nedsable andre strategiværktøjer. Staceys kritiske syn er en force i form af det sætter tingene i et 
andet perspektiv, men samtidig er det dog også en faldgruppe i selve teorien, idet Stacey bliver så 
kritisk, at der ifølge teorien nærmest intet brugbart strategiværktøj findes. Ideen om at en 
inddragelse af erfaring mindsker risikoen for fejl, er også kun holdbar til en vis grænse. Erfaringens 
kvalitet indspiller sig nemlig, når man genkender en tendens eller udvikling i en organisation i form 
af tidligere beskæftigelse med strategi. Hvis organisationer er så komplekse som Stacey hævder, vil 
genkendelsesværdien af en given situation være tæt på ikke tilstedeværende, da der ifølge teorien er 
så mange faktorer at tage med i betragtning. Med andre ord vil erfaringen således ikke have særlig 
stor betydning, da alle organisationer er unikke og ikke kan kaperes, og det kan argumenteres at 
elementet erfaring derfor heller ikke begriber organisationen. Stacey som teoretiker er derfor yderst 
brugbar, hvis det ønskede er, at sætte strategiprocessen og særligt analyseværktøjer i et kritisk 
perspektiv. Dog er teorien så kritisk, at ikke engang Stacey selv har mulighed for at tilbyde en 
løsning.  
 
4.5	  Samspil	  mellem	  teorier	  	  
Projektet arbejder med tre forskellige teorier om strategi. Strategi er et alsidigt begreb og 
holdningen til betydningen af strategi er ligeledes forskellige.  
Vi har valgt netop de ovenstående teoretikere, idet de bidrager med tre forskellige tilgange til 
strategibegrebet, samt til en forståelse af udviklingen af dette.  
Ansoff repræsenterer et traditionelt syn på strategi, hvor vækst og resultater er i fokus. Mintzberg 
kritiserer Ansoffs strategibegreb, idet han mener at rational planlægningen af strategi, ikke tager 
hensyn til uventede hændelser og ændringer. Mintzberg definerer strategi med hans fem P´er, idet 
han anerkender mangfoldigheden af begrebet. 
Stacey og hans kompleksitetsteori bidrager til en yderligere forståelse af strategi. Han præsenterer 
organisationer som værende en installation af mennesker og menneskers interaktioner. Dette har 
yderligere hjulpet projektet med en forståelse af, hvilke elementer og mekanismer der kan have 
indflydelse på strategien i små- og mellemstore virksomheder.  
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5.0	  Analyse 
5.1	  Indledning	   
Analysen er delt op efter projektets arbejdsspørgsmål. Vi  forsøger i analysen at afdække de små- 
og mellemstore virksomheders syn på og arbejde med strategi og sætte det op mod Orbicon. 
Derefter vil vi inddrage Optimax og dennes arbejde med optimering af strategi.    
Analysens dele vil blive bygget op omkring de teoretiske rammer, som Ansoff, Mintzberg og 
Stacey giver i deres teorier om strategibegrebet. Vi vil trække på de forskellige teorier, i forbindelse 
med citater fra vores interviews, og derefter forsøge at sige noget generelt om strategi i små- og 
mellemstore virksomheder. Vi vil starte med at redegøre for de enkelte virksomheders opfattelse og 
forståelse af strategi. 
5.1.1	  Forståelsen	  af	  strategibegrebet 
Som teoriafsnittet præsenterer, er der forskellige opfattelser og definitioner af strategibegrebet og 
dens proces. Strategibegrebet er ikke et entydigt begreb og analyseafsnittet vil derfor starte med at 
klarlægge de forskellige virksomheders syn og forståelse af strategi.  
 
“Strategi er de planer som du lægger for udviklingen. Det vil sige at strategi er koblet meget op på 
i første omgang, din vision og så kan du trække din vision ind i billedet bagefter, og så lægger du 
din strategi for hvad det egentlig er du gerne vil opnå med virksomheden. 
Strategi er en løbende proces, (...) der ændrer tingene sig konstant”  
(Bagger, AVS Danmark, bilag 3) 
 
Kjeld Bagger forstår altså strategi som et redskab til at nå de målsætninger som virksomheden har 
opsat. Han mener samtidig, at der er forskel på hvilken strategi man formulerer, og hvilken strategi, 
der faktisk bliver realiseret. Der kan derfor argumenteres for at Kjeld Baggers opfattelse af strategi, 
har ligheder med Mintzbergs figur 1 (jf. kapitel 4.3). Dette er i form af, at Kjeld Bagger erkender, at 
strategibegrebet antager forskellige former alt efter hvor i processen man befinder sig. Det skyldes, 
at den intenderede strategi ikke vil stemme overens med den realiserede, da emergent strategy vil 
opstå, og således vil processen udspille sig anderledes end man først havde planlagt. Således er der 
også elementer af Staceys tænkning, om at man aldrig vil kunne forudse outputtet præcist, 
simpelthen grundet de mange faktorer der påvirker organisationen og dermed strategiprocessen. Når 
Kjeld Bagger anerkender aspektet uforudsigelighed som en del af strategihåndteringen, tager han 
dermed også afstand fra Ansoffs teori, om at en planlagt strategi sagtens kan realiseres til fulde. 
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“vi arbejder med strategi på den måde at vi har en vision, noget vi gerne vil være og visionen er det 
visionære. Det der sker i fremtiden, det med at vide hvordan kommer vi rent faktisk derhen. det er 
det der er strategi arbejdet for os” (Mandrup, LEKON, bilag 2) 
 
John Mandrups definition af strategi minder mere om en indfrielse af overordnede målsætninger, 
altså hvordan LEKON formår at komme fra den intenderede strategi til den realiserede. 
Definitionen på strategi har store ligheder med Mintzbergs definition strategi som planlægning, og 
indebærer derfor at strategi er et planlægningsværktøj med henblik på fremtiden. Det kan 
argumenteres, at en virksomheds vision er et bredt formuleret ønske om, virksomhedens fremtidige 
tilstand (Gelsing, 2008:9). Planlagte delmål for strategiprocessen fremgår umiddelbart ikke af John 
Mandrups forståelse af strategibegrebet, hvorfor der kan udledes at LEKON arbejder særligt bredt 
med strategi. Det er ikke nødvendigvis negativt at arbejde med strategi på denne måde, da det åbner 
op for faktorer der påvirker den intenderede strategi og man dermed er mere omstillingsparat og 
fleksibel i strategiprocessen.  
 
“vi forstår strategi, som værende det rammeværktøj, der sætter en retning som virksomheden skal 
bevæge sig i (…) den anden del af det, handler noget om hvilke målsætninger man sætter sig (…) 
den tredje del af strategi er, hvilken handlingsplan der så ligger for implementeringen af den der 
strategi.” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Jesper Nybo Andersens definition på strategi er 3-delt. Første del har til formål at klarlægge en 
overordnet retning for selve virksomheden. Der kan argumenteres for, at første del herigennem 
minder om virksomhedens vision (Gelsing, 2008:9), hvorfor den første del af den 3-delte definition 
vil være meget bredt formuleret. Anden del kan sammenlignes med en rettesnor i form af 
målsætninger, som har til formål at sørge for at den overordnede retning følges. Denne del vil 
således bestå af delmål udarbejdet til specifikke afdelinger, for derigennem at undgå en afvigelse fra 
den givne kurs lagt for virksomheden. Tredje del repræsenterer herefter planen for selve udførelsen 
af, hvordan disse delmål nås. Denne del vil derfor være de handlinger virksomheden foretager, for 
at nå den ønskede strategi rent praktisk.  
Jesper Nybo Andersen lægger stor vægt på deliberate strategy i form af at både målsætning, delmål 
og handlingsplan er klart formuleret. Orbicon som virksomhed foretrækker derfor at forløbet er nøje 
planlagt kontra emergent strategy. Det skyldes, at Orbicon bruger mange ressourcer på ikke at 
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afvige fra den oprindelige strategi, og dermed sikrer at alle virksomhedens afdelinger arbejder i 
samme retning. 
 
“Jamen, strategi ser jeg som det man gør, fra her hvor man står nu og så til det mål man har. Og 
når jeg laver strategi sammen med virksomheden, så prøver vi at finde ud af hvad det er for nogle 
mål, der er relevante for den pågældende virksomhed, og så hvordan vi kommer derhen er så 
strategien. Jeg ynder altid meget at sætte handlinger på, så de ved hvad det er de skal gøre, for at 
komme derhen. (...) Men det der med at få handlinger på, så det kan blive ført ud i livet, og alle ved 
hvad de skal gøre, det er vejen til at nå målet.”  
(Lauritzen, Optimax, bilag 1) 
 
Som det fremgår af citatet, er Jørgen Lauritzen tilhænger af en klart formuleret strategi, med 
tilhørende handleplan omkring hvordan denne skal udføres. Jørgen Lauritzens opfattelse om at 
strategi er et redskab til at indfri målsætninger, er meget ens med AVS Danmarks, LEKONs og 
Orbicons. Den klare handleplan som Jørgen Lauritzen er tilhænger af, er et tegn på at han lægger 
vægt på delmål som et vigtigt aspekt af selve udformningen. Den udarbejdede handleplan benyttes 
umiddelbart også til at inddrage alle virksomhedens ansatte, da det ifølge Jørgen Lauritzen er 
vigtigt, at alle er klar over, hvilke mål virksomheden har, og hvordan disse nås. 
 
De fire virksomheders opfattelser af strategi er nu kortlagt. Som det fremgår er der forskellige ideer 
om hvorledes håndteringen af strategibegrebet skal foregå, dog findes der også ligheder mellem de 
fire forståelser. Med dette in mente vil der nu stilles skarpt på selve strategiformuleringen, og stilles 
spørgsmålstegn ved hvordan dette gøres, og hvad den givne metode har af konsekvenser for 
virksomheden. 
5.2	  Arbejdsspørgsmål	  1 
Ud fra projektets tre teoretikere, vil vi belyse de tre virksomheders håndtering af formuleringsfasen. 
En vigtig faktor er i denne forbindelse, at klarlægge baggrunden for formuleringsfasen, altså 
hvordan det foregår i praksis. Til dette benyttes eksperten Jørgen Lauritzen: 
 
“Så vi starter med en analysefase, i en lille virksomhed. F.eks. kan vi lave sådan en analysedag, 
hvis de har haft forberedelse inden selvfølgelig, og her kan vi få et tilstrækkeligt overblik over, hvor 
det er at virksomheden står, hvor er det de tjener deres penge og hvor taber de penge – men hvor er 
de at de har deres indtjening henne” (Lauritzen, Optimax, bilag 1) 
	   30	  
 
At starte en strategiproces med en analysefase af styrker og svagheder mener Jørgen Lauritzen, er 
med til at transparere hvilken retning virksomheden bør arbejde imod. Pointen er i denne 
sammenhæng, at virksomheder bør bruge deres ressourcer med omtanke. Strategien bør altså 
udformes med henblik på virksomhedens styrker, og for at sikre bedst muligt at dette bliver 
tilfældet, analyseres der først frem til hvilke styrker virksomheden rent faktisk har. Ansoffs 
perspektiv vedrørende at en holdbar strategi udformes på baggrund af en analysefase, stemmer 
således overens med Jørgen Lauritzen ovenstående citat. Staceys opfattelse er dog, at strategi 
baseret på analyse af indtjening bliver overfladisk, og kræver en større udpensling af selve 
organisationen. Dette aspekt forsøger Lauritzen at dække ved at inddrage medarbejdere uden for 
ledelsesstillinger: 
 
“Jeg vil sige, at langt de fleste gange laver jeg det, til en vis grad sammen med 
medarbejderne også – nu er det jo ikke kæmpestore virksomheder her, men ofte kan alle 
medarbejderne ikke være med – derfor anbefaler jeg at fyrtårnene er med og hvad er et fyrtårn så, 
ja det er jo dem som de andre følger” (Lauritzen, Optimax, bilag 1) 
 
Jørgen Lauritzen påpeger at det er af stor betydning at inddrage medarbejdere som andre 
medarbejdere lytter til og bliver inspireret af fyrtårne. Det stemmer overens med Staceys opfattelse 
af, at en forståelse for selve dynamikken og de relationer, der findes indbyrdes i organisationen, 
giver mere viden om hvordan organisationen vil reagere på strategien. Fyrtårnene kan derfor bruges 
som redskab til yderligere tilpasning af strategien til organisationen, da de bidrager med et andet 
perspektiv end lederperspektivet. Pointen er derfor at anskue strategien fra så mange fronter som 
muligt, for derved at reducere mængden af fejl i de senere strategifaser. Mintzberg er af den 
overbevisning, at velfungerende strategi udarbejdes med udgangspunkt i græsrodsmodellen, hvorfor 
strategi bør udformes ved bottom-top princippet. Mintzberg er således også tilhænger af at inddrage 
fyrtårne i strategiudformningen, da det bidrager til et større indblik i organisationen. 
Med baggrundsviden om hvordan ekspert Lauritzen behandler strategiudformningen, vil der nu 
foretages en analyse af, hvordan de udvalgte virksomheder agerer i udformningsfasen. 
 
 “Vi laver ikke kurser for AVS, men laver kurser for jer ( Medarbejderne, red.), så i 
hver især finder frem til hvem er i? Hvordan fungerer i? Hvad er jeres styrker? Hvordan oplever i 
forskellige ting ens” (Bagger, AVS Danmark, bilag 3) 
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Man kan argumentere for at AVS Danmark netop benytter sig af græsrodsmodellen i form af 
Bagger tager udgangspunkt i medarbejderne og således følger bottom-top princippet. Det skyldes, 
han som leder analyserer sine ansatte, for herigennem at kunne udnytte deres stærke sider optimalt. 
Selve udformningen af strategien sker derfor i fællesskab med de ansatte, som sikrer en fælles 
forståelse af hvad strategien indebærer. Den fælles forståelse bidrager ligeledes til en implemtering 
af selve strategien, da en forståelse af strategien skaber grundlag for at følge den. Bagger formår 
derfor til en vis grad at udviske grænserne mellem udformnings- og implementeringsfasen, som 
Mintzberg opfordrer til. 
AVS Danmark har ligeledes elementer af Mintzbergs strategidefinition, strategi som perspektiv, 
hvor udgangspunktet netop af at hvert menneske i organisationen er forskelligt, og derfor også har 
forskellige perspektiver på den samme ting. Dette er i tæt sammenhæng med Staceys opfattelse af 
hvordan en organisation hænger sammen. Accepten af at hver enkelt forstår samme budskab 
forskelligt, er derfor en vigtig pointe som Bagger formår at inkorperere i AVS Danmarks 
strategihåndtering: 
 
“De har alle en lap på deres skrivebord, hvor der står hvordan de vil have tingene hvis jeg skal 
opfatte dem rigtigt (...) På den her måde begynder vi at accepterer hinandens svagheder og 
styrker” (Bagger, AVS Danmark, bilag 3) 
 
I form af medarbejderne og ledelsen i fællesskab formulerer egne styrker og svagheder, skabes der 
ifølge Stacey en reflekterende proces, som giver plads til individuel udvikling såvel som udvikling 
af virksomheden som helhed. Accepten af at nogles styrke er andres svaghed giver en mere 
rummelig arbejdsplads, som forbedrer forståelsen og relationen til hinanden. Rummeligheden som 
denne strategihåndtering skaber, medfører en mere forandringsvillig virksomhed, da ledelsen 
opildning til udvikling ikke fastlåser dem i et arbejdsmønster. Dette er positivt, fordi et fastlåst 
arbejdsmønster skaber en mere rutinepræget arbejdsgang og dermed hæmmer muligheden for 
forandring. 
I stedet for at tage udgangspunkt i statistik og målbar data, formulerer AVS Danmark hovedsageligt 
strategien på medarbejderne og deres kompetencer. Det står i kontrast til LEKONs 
strategihåndtering. 
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“ vi har nedskrevede produktstrategier og medarbejderudvikling. på alle punkterne har vi fokus på 
vores udvikling” (Mandrup, LEKON, bilag 2) 
 
“vi har mange måletal i vores system. meget produkt separeret. vi måler på alt hvad vi kan måle på. 
Det underbygger strategien, the missing link kan være i og ved vi måler så meget.”     
(Mandrup, LEKON, bilag 2) 
 
Som det fremgår af citaterne ovenfor har LEKON analysearbejdet bag sig. Dette medvirker, at 
virksomheden har gode forudsætninger for at formulere strategien ifølge eksperten Lauritzen. 
LEKON ved hvilke produkter indtjeningen genereres fra, og dette må siges at være positivt. Strategi 
formuleret på baggrund af analysearbejde stemmer i overens med Ansoffs traditionelle perspektiv. 
En kritik af Ansoffs tankegang er dog at strategi baseret primært på tal og statistik har tendens til at 
udmunde i en overfladisk strategi. Trods det faktum at Mandrup nævner nedskrevet strategi om 
medarbejderudvikling, er en generel tendens i interviewet at størstedelen af fokuset bliver pålagt 
produktporteføljen frem for medarbejderne. Når dette er tilfældet, kan det resultere i at den 
formulerede produktstrategi ikke følges af medarbejderne, simpelthen fordi disse ikke er involveret 
tilstrækkeligt i selve formuleringsfasen. Er medarbejderne ikke involveret i formuleringsfasen, kan 
en manglende forståelse for den valgte strategi opstå. 
  
“man kan være nok så dygtigt men hvis man ikke kan få sig selv til at tilbyde det fordi man 
ikke synes at produktet er noget værd. eller fordi man ikke vil opfattes som en sælger eller tænker 
det har de sikkert ikke behov for” (Mandrup, LEKON, bilag 3) 
 
Ovenstående citat har eksempler på, hvorfor medarbejdere kan have problemer med at følge en 
produktstrategi. Imidlertid er det ikke transparent om problemerne opstår i formulerings- eller 
implementeringsfasen. Det skyldes, at en manglende forståelse for en given strategi kan opstå i 
formuleringsfasen (jf. ovenstående). Dog kan det også være tilfældet at alle medarbejderne forstår 
strategien til fulde, men mangler kompetencerne til at udføre den i praksis. Er dette tilfælde kan 
problemerne være opstået i implementeringsfasen. Der er dog imidlertid en uvished om hvilken fase 
problemet opstår. Her vil Stacey argumentere for at kompleksiteten i virksomhedens organisation 
ikke er medtaget, fordi strategien er udarbejdet primært gennem målbar data. Det menneskelige 
aspekt af organisationen er således ikke medtaget, og der opstår derfor en skævvridning mellem 
ønsket resultat og faktisk resultat. En formuleret strategi udarbejdet på både målbar data samt 
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hensyntagen til at menneskers kompetencer og synsvinkel på ting er forskellige, er at foretrække for 
at afdække begge dimensioner. Med dette menes ikke, at strategi formuleret udelukkende ud fra en 
af aspekterne er fejlagtigt. Strategi formuleret primært ud fra en af dimensionerne kan nemlig 
sagtens fungere. 
 
“Bestyrelsen prøver at sætte den overordnede ramme for vores forretning – de fastsætter det der 
hedder de strategiske mål og den strategiske periode, og de strategiske mål er alene på størrelse, 
vækst og tal” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Orbicons strategi er formuleret ud fra bestyrelsens målsætning. I form af bestyrelsen baserer disse 
mål udelukkende på baggrund af statistik og talmæssig data, bærer Orbicons strategiformulering 
præg af Ansoffs traditionelle perspektiv. Vækst og profitmaksimering er derfor i fokus, og det er 
efter overleveringen af bestyrelsens målsætninger op til Orbicon at indfri disse. Herefter er det op til 
virksomheden selv at formulere en strategi, der muliggør realisering af bestyrelsens målsætninger. 
Dette gør Orbicon bl.a. ved at inddrage medarbejdere i formuleringsprocessen, som ikke er en del af 
ledelsen. 
 
“Altså hvis man skal have tingene forandret, så skal dem, de der skal gøre tingene, de skal 
involveres og tage ejerskab af det” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Som det fremgår af citatet, benytter Orbicon medarbejderinddragelse i formuleringsfasen, ved at 
trække de medarbejdere ind, som skal implementere strategien. Denne handling tilfører de 
implementerende medarbejdere forståelse for den pågældende strategi, da disse har deltaget i 
formuleringsfasen, og succeskriterierne for det ønskede resultat af strategien bliver alt andet lige 
større. Dette er ikke det eneste som Orbicon benytter som virkemiddel. 
  
“det nok en strategitænkning, som vi selv har udviklet igennem tiden. Vi har igennem årene haft 
nogle forskellige af vores medarbejdere, der har bl.a. arbejdet med strategiudvikling i nogen af 
deres MBA projekter, altså ligesom taget virksomheden ind som testeksempel, og det har vi ligesom 
brugt til at udvikle” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Erfaringen er således en egenskab som Orbicon i høj grad bruger i strategiudformning- og 
udvikling. Virksomheden har altså ansatte med erfaring inden for netop Orbicons strategiproces, og 
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disse har derfor mulighed for at trække på tidligere oplevelser. Stacey vægter erfaring som værktøj 
højt, da denne egenskab tilbyder et mere dybdegående indblik i organisationens mekanismer og 
interne dynamik. Ifølge Stacey er erfaring ligeledes evnen til at kunne se igennem talbaserede 
analyser, når disse kun udbyder en overfladisk forståelse af virksomheden. Netop samspillet mellem 
erfaring og talbaseret analyse, er medvirkende til at Orbicon formår at formulere strategier, hvor det 
faktiske resultat er tættere på at realisere det ønskede. 
5.2.1	  Delkonklusion	  1 
Ved formulering af strategi er der tendens til først at analysere sig frem til, hvor virksomhedens 
styrker og svagheder er. Man kan således benytte sig af analysearbejde som redskab til at klarlægge 
hvilken retning virksomheden bør gå i, samt bruge dette som et værktøj til strategiformuleringen. 
Analysen viser dog at det skal foregå i samspil med medarbejderinddragelse, da vi som mennesker 
har forskellige forståelser af den samme ting. At inddrage medarbejdere skaber derfor en bedre 
forståelse af strategien grundet dialog mellem ledelse og ansatte om formulering af strategien. 
Medarbejderinddragelsen er ligeledes med til at skabe et fællesskab om strategiformuleringen, og 
herigennem bidrage til større engagement omkring strategien end ellers. Et ligeså vigtigt aspekt i 
udformningen af strategi er erfaring. Det skyldes, at en generel erfaring inden for strategiprocessen 
bevirker en større forståelse og indblik i organisationens mekanismer og interne dynamik. Dette er 
af betydning, fordi talbaserede undersøgelser af virksomheden kan tegne et overfladisk billede af 
virksomheden, idet disse ikke har menneskers normer, værdier og indbyrdes relationer medtaget.  
	  
5.3	  Arbejdsspørgsmål	  2	   
Som nævnt tidligere (jf. analysedel 1) er der forskellige syn på og forståelse af strategibegrebet og 
strategiprocessen. I det følgende afsnit vil vi analysere hvordan en given strategi bliver 
implementeret i en virksomhed, herunder hvilke rammer implementeringen sker under.  
 
Mintzberg nævner implementering som et led i strategiformuleringen.  
 
”In other words, every failure of implementation is, by definition, also a failure of  
formulation” (Mintzberg, 1994:25) 
 
Mintzberg mener altså at strategiimplementeringen og strategiformuleringen skal være tæt 
forbundet. Det er  essentielt at disse to følges ad, idet den formulerede strategi vil miste sin 
	   35	  
betydning, hvis der ikke er nok fokus på at implementere strategien. Hans teori om deliberate 
strategy bygger på kontrol, og teorien siger at man arbejder ud fra en plan, som skal føre til fuld 
realisering af intentionerne. Problemet er her, ifølge Mintzberg at der insisteres på en adskillelse 
mellem strategiformuleringen og strategiimplementering. Der skal i stedet være fokus på at forene 
de to, idet dette kan imødekomme uventet ændringer, udfordringer, eller ruste virksomheden til at 
tage andre veje, hvis det skulle blive nødvendigt. Dette introducerer emergent strategi, hvor der 
tages højde for ændringer og løbende læring.  
Mintzberg understreger at den ene ikke er bedre end den anden, men at der kræves en blanding af 
både deliberate strategy og emergent strategy, idet den ene indikerer ingen læring, imens den anden 
indikerer ingen kontrol (ibid). Det handler om balance, hvori der er kontrol, men samtidig plads til 
refleksion og læring.  
Med udgangspunkt i Mintzbergs begreber om deliberate strategy og emergent strategy, vil vi 
inddrage citater fra projektets interviews, i forsøg på at opnå forståelse om implementeringsfasen i 
virksomhederne. Udover Mintzberg trækker vi på Staceys kompleksitetsteori og hans syn på 
organisationer, samt Ansoff klassiske syn på strategi.  
 
John Mandrup fra LEKON udtaler følgende: 
 
“det der sker i min type virksomhed er ofte at driften overtager det. dvs. at det ledelsesmæssige 
fokus forsvinder også begynder medarbejderne reelt at efterspørge . “hey hvor er vi på vej hen, 
hvad sker der faktisk?” (Mandrup, LEKON, bilag 2)  
 
Det ovenstående citat af Mintzberg, illustrerer godt den problematik som virksomheden LEKON 
oplever. Der er en stor vilje til at formulere strategi, og også til at udføre den planlagte strategi. 
Problemet opstår omkring implementeringen af den formulerede strategi, hvor det er den daglige 
drift i virksomheden der tager over, og overskygger de formulerede visioner. John Mandrup udtaler 
at hans medarbejdere selv efterspørger hvilken retning de bevæger sig i. Hvis hans medarbejdere 
ikke er klar over hvilke visioner der skal følges, kan det skabe en negativ effekt, idet medarbejderne 
risikere at bevæge sig i forskellige retninger. Ifølge Mintzberg skal der være plads til uforudsete 
handlinger og drejninger, men når det er sagt, så er det vigtigt at der er en fælles forståelse for hvor 
man gerne vil ende henne. Her kan man udlede at der er en mangel på en mere hensigtsmæssig 
blanding af emergent og deliberate strategy. Således at den arbejdsmæssige frihed finder sted, men 
med samme udgangspunkt i forhold til en formuleret strategi.  
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Alle de ansatte i virksomheden, var inviteret på en tur til Malaga, med det formål at integrere alle 
medarbejdere i virksomhedens strategi. John Mandrup omtalte turen positivt, og fortalte hvordan 
den skabte nyt liv og gå på mod hos medarbejderne, idet alle oplevede den fælles vision. 
 
Vores benyttede teoretiker, Igor Ansoff, er som sagt tilhænger af planlægningsskolen inden for de 
strategiske skoleretninger. Hans fokus er på planlægningen af strategien, og vigtigheden af at have 
en klar formuleret strategi som man arbejder ud fra. Kritikken af ham er dog, at han mangler fokus 
på selve implementeringsprocessen, som Mintzberg omtaler som værende ligeså essentielt som 
strategiformuleringen.  
 
“Curiously Ansoff did not address the proces of strategic planning; Rather he focused his model on 
the more narrow issue of corporate expansion and diversification” (Mintzberg, 1994:43) 
 
Mintzberg beskriver her noget af sin kritik af Ansoff, hvilket vi kan identificere med den 
problematik LEKON oplever. Hvis man planlægger sig fra problemerne, og lukker øjenene for 
processen og håber på det bedste resultat, så vil der udgå nogle vigtige elementer af 
strategiimplementeringen. LEKONs daglige drift overskyggede den planlagte strategi, og betød en 
mangel på kontrol af de udfordringer og ændringer driften medførte.  
Fordelen er her, at John Mandrup har identificeret problemet, og vil fremtidigt have et fokus på 
implementeringen. Han har nemlig set de fordele der kom ud af at mødes og få gennemarbejdet 
strategi, og involvere alle. Hans næste skridt er så at følge op på dette.  
 
Kjeld Bagger fra AVS Danmark siger følgende om implementering af strategi i virksomheden. 
 
“Så hvis jeg sidder og fortæller  fem forskellige mennesker nøjagtigt det samme, så kan jeg jo 
risikere at det bliver opfattet på fem forskellige måder (...) Det er jo en af de ting der skal ske, det 
skal gentages mange gange og det skal prøves (…) havner du derude, hvor nogle laver det på den 
ene måde, og nogle laver det på den anden måde. Så er det faktiske værre end det var i forvejen”. 
(Bagger, AVS Danmark, bilag 3)   
 
Dette kan sættes i forbindelse med Staceys forståelse af organisationer, idet han ser organisationer 
som et socialt forum og netværk. Ifølge Stacey medfører en fælles forståelse for mekanismerne i 
organisationen en større medgørlighed fra alles side og dermed en mere forandringsvillig 
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organisation. (jf. teoriafsnit med Stacey)  
Kjeld Bagger imødekommer kompleksiteten i virksomheden, ved at anerkende forskelligheden 
blandt hans medarbejdere, og herved simplificere implementeringsprocessen, idet han får henvendt 
sig til alle sine medarbejdere på en hensynsfuld vis.  
 
“De bliver en del af processen, så det ikke bare er mig der hele tiden taler ned af. Det er også 
lettere oftest af de taler med de andre, så virker det ikke som om det er en instruktion, men som 
noget vi laver i fællesskab” (Bagger, AVS Danmark, bilag 3) 
 
Kjeld Bagger understreger vigtigheden af inddragelse og samarbejde mellem ledere og 
medarbejdere, vedrørende fastholdelse af implementeringsarbejdet i virksomheden.  
Det handler derfor om, i fællesskab at diskutere og undersøge eksempelvis hvor 
strategiimplementeringen slår fejl, og hvorfor det er tilfældet.  
Stacey nævner ligeværdighed som en metode, til at gøre en organisation modtagelig overfor, de 
forandringer strategiimplementeringen kan medføre. Det er essentielt, ifølge Stacey, at ledelsen 
henvender sig høfligt og respektfuldt til medarbejderne (jf. teoriafsnit med Stacey). Kjeld Bagger 
ligger ligeledes fokus på at magt- og rollefordelingen i virksomheden skal være dynamisk, og at 
strategi skal være noget ledelsen arbejder i fællesskab med medarbejderne, for på den måde, at sikre 
en implementering, der tager hensyn til virksomhedens mangfoldighed.  
Dette bliver gjort ved et ugentligt møde, hvor Kjeld Bagger i samarbejde med sine medarbejdere 
drøfter, hvad der bliver gjort i øjeblikket. Derved sørger han for at implementeringen er en aktiv og 
løbende proces, og undgår at driften tager over, og overskygger dette. Han medvirker derfor til en 
bevarelse af en fælles strategi og fælles visioner blandt ledelsen og medarbejderne.  
 
Orbicon er en del af koncernen, Hedeselskabet, og er derfor opbygget på anderledes måde, som 
påvirker virksomhedens implementering af strategi.  
 
“På den måde er virksomheden relativt hierarkisk bygget op. Der er jo en sektion, der har en 
afdeling – altså i en eller anden afdeling, med en afdelingschef og den her afdelingschef, han er 
selvfølgelig ansvarlig for at strategien bliver formuleret, implementeret og at man når de resultater. 
(...) og jeg er i sidste ende ansvarlig for, at den samlede strategi bliver nået”    
(Andersen, Orbicon, bilag 4) 
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Som nævnt tidligere (jf. delanalyse 1) vedrørende forståelse af strategi, er Orbicons strategi præget 
af Hedeselskabets målsætninger i forhold til resultat af driften. Jesper Nybo Andersen fortæller i 
ovenstående citat, at han står med ansvaret for at den overordnede strategi bliver fulgt og det 
samlede resultat nået. Derudover er det afdelingscheferne, der står for den egentlige implementering 
af strategien i de forskellige afdelinger, så der dannes en fælles strategisk forståelse i hele 
virksomheden. Som tidligere nævnt er Orbicon en anden størrelse virksomhed end AVS Danmark 
og LEKON. Dette medfører at de opgaver, som direktørerne hos de to mindre virksomheder har 
påtaget sig, ikke er relevante for Andersen, idet virksomhedens størrelse danner grundlag for en 
anden tilgang til strategi og herunder implementering.  
Med udgangspunkt i Mintzberg, er det Andersens opgave at sørge for at skabe en effektiv 
deliberate strategy (jf. Mintzberg teoriafsnit), som han kan videreformidle ned til 
afdelingscheferne, for at opnå en fuld realisering af intentionerne bag strategien.   
Men dette forudsætter også at diverse afdelingschefer er indforståede med strategien, og kan formå 
selv at formidle dette videre ned til medarbejderne, hvor der bliver taget mere højde for 
kompleksiteten i organisationen (jf. Stacey teoriafsnit).  
 
“Den måde vi ligesom har, er at hele virksomheden har et strategiplan/strategikort, hvor der i 
virkeligheden er et antal hovedindsatsområder, eller antal operative indsatser, og nogle egentlig 
handlingsplaner – og de kan være markedsmæssige eller organisatoriske art og hver af dem er 
specificeret ud i nogle indsatser på tid og økonomi og person, og dem laver vi så en årlig 
evaluering af – hvor langt er man egentlig kommet med den plan, der nu ligger” 
 (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Som nævnt i ovenstående citat, så er der meget fokus på en løbende implementering af strategien. 
Andersen har som direktør ansvaret for at strategien følges og resultatet opnås, hvilket ifølge Ansoff 
lægger op til en rationel planlægning af strategien. Men i den planlægning Andersen har lavet, 
indgår der også stor fokus på processen, hvilket Ansoff ikke behandler så meget. Hovedfokus hos 
både Andersen og Ansoff, er dog at have en planlagt strategi som skal udføres, som Mintzberg 
betegner deliberate strategy.  
Mintzbergs kritik heraf, er at der forekommer meget fokus på ledelse som en videnskab (jf. 
Mintzberg teoriafsnit). Han siger det ikke er hensigtsmæssigt, hvis der overordnet bliver lagt fokus 
på statistikker og målbare data, fordi fokusset fra det praktiske ledelsesaspekt kan gå tabt. Hvis der 
er for meget opmærksomhed på at opnå den forventede omsætning, kan der gå information tabt i 
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mellemleddene, som kan forringe slutresultatet, altså Orbicons omsætning og dermed 
Hedeselskabets overskud. Mintzberg mener at den måde som der rent faktisk bliver handlet og 
ageret på i praksis, sjældent stemmer overens med den intenderet strategi (Clegg mfl., 2011:126).  
 
Jørgen Lauritzen fra Optimax arbejder med strategioptimering i små- og mellemstore virksomheder, 
og har erfaring med implementering af strategier. Han siger følgende om implementeringsfasen:  
 
“Det skaber en meget lettere implementeringsfase bagefter, fordi fyrtårnene har jo været med i 
processen, de ved hvorfor vi er nået frem til at vi skal den her vej og at vi skal have kunder af den 
her type og vi skal tilbyde de her produkter fremadrettet” (Lauritzen, Optimax, bilag 1) 
 
Lauritzen nævner i ovenstående citat, fyrtårne som en afgørende rolle i forbindelse med 
implementeringen af strategi i små- og mellemstore virksomheder. Virksomhedens størrelse og 
opbygning har afgørende betydning for, hvordan en strategi bliver positivt implementeret i en 
virksomhed. Ved strategiprocessen fungerer fyrtårne som repræsentanter for medarbejderne, idet 
det ikke altid er muligt at inddrage samtlige medarbejdere. Lauritzens erfaring er at inddragelse af 
fyrtårnene i udarbejdelsen af strategien og efterfølgende i implementeringsprocessen, skaber en 
positiv og imødekommende organisation.  
 
“Det er jo ikke kun Anton (anton er jo ejeren), der skal prøve at føre det her ud i livet, han skal jo 
have nogen med sig og hjælpe ham med det. Resten af ledergruppen er selvfølgelig med også, men 
meget fint med en menig medarbejder” (Lauritzen, Optimax, bilag 1) 
 
Her kan man igen trække på Stacey og hans kompleksitetsteori, idet han nævner at forståelse for en 
given organisation handler om en forståelse af organisationen som helhed, herunder regler og 
rammer, menneskene som er tilknyttet og deres indbyrdes relationer og magtforhold, samt hver 
enkelt individs normer og værdier (jf. Stacey teoriafsnit). Det er vigtig med inddragelse af 
medarbejderne og samarbejde mellem de forskellige led og mekanismer i virksomheden.  
Med udgangspunkt i Mintzberg, kan man udlede at denne fremgangsmåde, udvisker adskillelsen 
mellem strategiformulering og strategiimplementering. Ved at inddrage de sammen personer i 
strategiformulerings-processen og i implementeringsfasen forenes disse faser, og skaber, ifølge 
Lauritzen en lettere implementering af den ønskede strategi (jf. Mintzberg teoriafsnit). 
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5.3.1	  Delkonklusion	  2 
Udfra denne analyse kan vi konkludere, at vores anvendte virksomheder har forskellige 
forestillinger omkring implementering af strategi. Det er forskelligt hvor meget betydning og energi 
man tillægger implementeringsarbejdet, men der er enighed om at det har en betydning. I de mindre 
virksomheder i projektet, LEKON og AVS Danmark er der enighed om, at hvis målene ikke bliver 
indfriet eller er tilfredsstillende, vil det have noget med implementeringsarbejdet at gøre. For disse 
virksomheder er det en udfordring at få strømlinet strategien hos alle medarbejderne.   
LEKON har haft store udfordringer ved, at få alle medarbejdere til at arbejde på samme måde. I 
dette tilfælde handlede det specifikt om at få udbudt de samme produkter til deres kunder. Dette har 
ledelsen handlet efter, og har inkorporeret et større fokus på implementering af strategien hos deres 
medarbejdere, og dette har haft en positiv effekt. 
Tendensen hos disse virksomheder var, at den daglige drift overskyggede strategien og stod i vejen 
for en implementering af strategien. Når der er travlt med de daglige opgaver, og en manglende 
opfølgning på virksomhedens strategi, så risikerer medarbejdere at drive i forskellige retninger, som 
kan forringe virksomhedens effektivitet.  
Orbicon er en virksomhed af en anden størrelse, og dette påvirker deres implementering af strategi. 
Orbicon følger op på implementeringen to gange om året, og det fungerer. Andersen har udtalt, at 
deres intenderede mål stort set altid bliver realiseret. 
Der er forskellige måder at gribe strategi og dens implementering an. Det kan konkluderes at 
fremgangsmåden hos Orbicon fungerer, i og med at deres mål og visioner for virksomheden 
realiseres.  
Stacey introducere erfaring som en vigtig kvalitet i virksomheder, idet evnen til at opfange flere 
signaler om virksomheden end generelt, er forbundet med erfaring. Erfaring er et redskab til at opnå 
større indsigt i virksomheden.  
 
”I de sidste ti år, har vi arbejdet efter en model og i år har vi faktisk lige skiftet strategisk tænkning, 
eller strategisk framework for hele vores forretning” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Orbicon har arbejdet med strategi længe og vi udleder heraf, at de er i besiddelse af en stor erfaring, 
som har en positiv effekt på strategi og den efterfølgende implementering i virksomheden.  
Vores mindre virksomheder giver ligeledes udtryk for, at erfaring med strategi behjælper deres 
implementeringsprocess positivt.  
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5.4	  Arbejdsspørgsmål	  3	   
I foregående arbejdsspørgsmål har vi kigget på virksomhedernes strategiarbejde og 
strategiimplementering. I sidste analysedel ønsker projektet at se på revideringen, og evalueringen 
af strategi hos virksomhederne. Dette vil vi gøre, for at få en forståelse for, hvordan den 
implementerede strategi fastholdes i virksomhederne.  
 
John Mandrup fra LEKON udtaler følgende om faserne efter implementering.  
 
 “Jern Henrik som sagde på et tidspunkt. da der var en der spurgte ham hvor han skulle hen, så 
svarede han bare, “det ved jeg ikke men jeg skyder da en god fart ikke”. dette er et billede af en 
mand med ild i røven. det er meget sigende for hvad vi har gjort i perioder” 
(Mandrup, LEKON, bilag 2)  
 
Denne anekdote om jern henrik illustrerer hvordan LEKON, har forsøgt at inddrage medarbejderne 
i det strategiske arbejde. Efterfølgende har dagligdagen taget sin daglige gang, og endt ud i at 
driften, desværre har overskygget den ellers positive effekt, som deres tiltag omkring 
medarbejderinddragelse gav. I interviewet fortæller John Mandrup yderligere at når de 
efterfølgende har evalueret dette strategiarbejde, så har det ikke givet den ønskede effekt på længere 
sigt. Det er denne problemstilling som de står tilbage med, altså hvad der gik galt, og hvorfor deres 
strategiimplementering ikke fastholdes.  
Han nævner derudover at strategiarbejdet er et ledelsesværktøj og det er ledelsen der står med 
ansvaret. Ifølge Stacey kan problematikken være, at ledelsen ser det som udelukkende deres ansvar, 
hvor han ville anbefale en metode, hvor de ansatte bliver mere integrerede med strategien, og der 
opstår en ligeværdighed i virksomheden. Ifølge Stacey er ligeværdighed en vigtig faktor, for at man 
kan kommunikere på samme bølgelængde, så budskabet bliver positivt modtaget i de forskellige 
mekanismer i virksomheden. Dette skaber samtidig en bedre dynamik når man er i stand til at 
kommunikere som ligeværdige, idet der opstår en fælles forståelse for det overordnede strategiske 
mål.   
Dette kunne være et bud på hvorfor disse problematikker er til stede i deres strategievaluering, idet 
ledelsen har et fastfrosset syn på strategi, som noget de udelukkende skal beskæftige sig med. Det 
kunne derimod være en fordel at klarlægge medarbejderne, samt ledelsen styrker og svagheder, idet 
dette ville skabe et dynamiske magtforhold mellem ledelse og medarbejdere.  
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Kjeld bagger fra AVS Danmark udtaler følgende om deres revidering af strategi: 
 
“Så har vi i den her gruppe (red. Med specielle kompetencer på forskellige områder), som siger: 
“tjek lige vores proces, tjek lige hvorfor det her kan ske” for at sikre os at vi ikke lige pludselig er 
på vej ud på et sidespor. Fordi det er nogle at de ting der kan ske hvis ikke du har din struktur og 
alle dine ideer på plads” (Bagger, AVS Danmark, bilag 3). 
 
Bagger er opmærksom på revidering og evaluering af deres implementeret strategi, idet de har ville 
sikre sig at de ikke bevægede sig ud på et sidespor. Dette er blevet gjort ved, ofte at overveje hvor 
de bevæger sig hen, og om virksomheden arbejder i samme retning, i forhold til strategien. 
Som ovenstående citat illustrerer, er det medarbejdere med specielle kompetencer indenfor diverse 
områder, der følger med på udviklingen efter implementeringen er fundet sted.   
Bagger udtaler efterfølgende, at grundet krisetider i virksomheden, har de været tvunget til at 
revidere og evaluere deres strategi hyppigere, idet krisetider medfører uventet ændringer for driften 
og tilpasning af disse har været nødvendig, for at holde virksomheden oven vande.  
 
“Den strategi der lå før, som vi vel egentlig bare fulgte. Det var vel nærmest en form for 
katastrofestrategi. Nu skete det lige præcis for os, før at den her krise kom i efteråret 2008, så 
havde vi vores egne krise med en af vores primære leverandører der startede allerede tilbage i 
2003” (Bagger, AVS Danmark, bilag 3). 
 
Virksomheden har oplevet pressede situationer, og har været tvunget til, at evaluere og revidere 
strategien. Dette har, ifølge Bagger styrket virksomheden, og gjort dem stærkere på den anden side 
af krisen.  
Med udgangspunkt i Mintzberg kan der argumenteres for, at AVS Danmark har formået at bevare 
en balance mellem deliberate strategy og emergent strategy, idet der har eksisteret en overordnet 
strategisk plan, hvori overblikket og kontrollen er bevaret, samtidig med at de hyppigt har ændret 
og modificeret strategien udfra de udfordringer som krisetiderne medførte og på den måde gjort 
plads til tilpasning og læring.  
Dette skaber en sundere virksomhed, idet det giver plads til ændringer, som kan være essentielle for 
virksomhedens overlevelse. Ved at bevare en deliberate strategy, med et mix af emergent strategy 
har de været i stand til at tilpasse sig udfordringer løbende, og omforme deres mål undervejs, så de 
har kunnet realisere deres strategi (Jf. Mintzberg teoriafsnit).  
	   43	  
 
Kjeld Bagger fortalte yderligere i interviewet, at via deres strategievaluering, fandt de ud af, der 
var  et behov for at kunne henvende sig bedre til sine medarbejdere. Dernæst benyttede han sig af 
ekstern hjælp, altså en virksomhedscoach som hjælp, til at forbedre den interne kommunikation i 
virksomheden. Dette fortæller han har haft en positiv effekt medarbejderne imellem, da de hver især 
har fået en større indsigt i hvordan de henvender sig til hinanden.  
 
“Vi har haft fat i en vældig spændende coach fra ItoI, som kan udvikle vores strategi.” 
(Bagger, AVS Danmark, bilag 3)     
 
Bagger har så i deres evaluering, taget det skridt at kontakte en coach, for at kunne styrke deres 
strategi. Dette har haft positive effekter, som også understøtter Staceys ide om at kunne forstå de 
forskellige mekanismer i organisationen, og forstå menneskers kompleksitet.  
 
“Det har været sådan igennem de sidste femten år, at vores strategiplanlægningsarbejde går i det 
vi kalder tre års cyklus, hvor vi hvert tredje år, laver det vi kalder en grundlæggende strategi for de 
næste tre år” (Andersen, Orbicon, bilag 4) 
 
Andersen beskriver her Orbicons metode i forbindelse med evaluering og revidering af strategien. 
De har som en del af deres deliberate strategy, inkorporeret evaluering af deres strategi hvert tredje 
år, samt at opdatere den. Selvom det er en fast plan de har lagt, viser elementet af at gå ind og 
tilpasse den en forståelse for at arbejde mere emergent med strategi. Denne metode kan også lede 
opmærksomheden hen på Ansoffs tankegang, med at skabe en plan, som der i fremtiden skal følges. 
Ansoff er som sagt tilhænger af den klassiske skole, hvor fokus er på en fast planlægning af det 
strategiske arbejde, som Orbicon ifølge citatet må siges at benytte. I interviewet med Andersen 
bliver der ikke nævnt noget omkring de menneskelige interaktioner i forhold til revidering. Der 
bliver derimod lagt fokus på de overordnede strategiske målsætninger. Stacey derimod mener, at 
denne rationelle strategiplanlægning kan udelade nogle vigtige faktorer, som samspillet mellem 
mennesker og deres opfattelser, idet folk vil opfatte strategien forskelligt.   
 
“Ja, det kunne jo være rigtig fint, hvis dem der er ansvarlige for alle delhandlingerne giver 
feedback” (Lauritzen, Optimax, bilag 1).  
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Lauritzen fra Optimax arbejder med strategi og fungerer ofte som ekstern hjælp, i forbindelse med 
strategiformulering og strategiimplementering i små- og mellemstore virksomheder. Samtidig 
nævner Lauritzen, at der kan være fordele, ved at inkorporere de samme personer i evaluering og 
revideringsprocessen.  
Med udgangspunkt i Mintzbergs kritik af tendensen til at adskille formuleringsfasen fra 
implementeringsfasen, og at der i stedet skal være fokus på at forene de to, da dette, ifølge 
Mintzberg kan medføre en større succes i strategiprocessen (Mintzberg, 1994:26). Derfor kan det 
argumenteres for, at revideringsfasen også skal forenes med de nævnte faser.  
Dette kan hjælpe med at strømline den intenderede strategi og den daglige drift, så virksomhederne 
realiserer deres mål og opnår positive resultater.   
 
“Det er en stor fordel at komme udefra, fordi man ikke er en del af organisationen (...) Man er ikke 
fedtet ind i deres kulturer, i deres måder at håndtere tingene på og har skjulte dagsordener og 
sådan noget – man kommer netop med de friske øjne og kigger på deres virksomhed og deres 
udvikling, eller mangel på samme, og kan bidrage med nogle nye ideer, nogle nye måder at se det 
på” (Lauritzen, Optimax, Bilag 1). 
 
I ovenstående citat beskriver Lauritzen sin positive erfaring med ekstern hjælp i små- og 
mellemstore virksomheder. Den eksterne hjælp, i form af f.eks. en konsulentvirksomhed som 
Optimax, der kommer udefra med erfaring omkring hvordan virksomheder kan opnå en succesfuld 
strategiproces. Erfaringen kan netop medføre, ifølge Stacey et overblik over virksomheden, og 
mulighed for at undersøge hvor implementeringen slog fejl, og hvorfor dette var tilfældet, og 
gennem dialog i fællesskab skabe en forandringsvillig virksomhed (jf. Stacey teoriafsnit).   
 
Som nævnt i arbejdsspørgsmål 2 er der tendens til, at den daglige drift overskygger strategien og 
står i vejen for implementeringen. Dette oplevede Lauritzen hos en virksomhed, hvor 
implementeringen var succesfuld, men hvor virksomheden efterfølgende stødte ind i en driftsfase, 
som overskyggede den ellers implementerede strategi, så de intenderede målsætninger ikke blev 
realiseret (Lauritzen, Optimax, bilag 1).  
Det kan derfor være vigtigt med den rigtige balance mellem deliberate strategy og emergent 
strategy, for at bevare kontrol og tænke fremad, men samtidig gøre plads til tilpasning undervejs.  
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5.4.1	  Delkonklusion	  3	   
Ud fra analysen kan det konkluderes, at evaluering og revidering af den implementerede strategi er 
en vigtig del af den samlede strategiproces.  
Der er tendens til, at den daglige drift overskygger den implementerede strategi, og virksomheden 
kan ende på et sidespor, hvor medarbejderne ikke arbejder efter samme målsætninger. Dette kan 
resultere i, at virksomhedens intenderede strategi ikke realiseres i sidste ende. Det er derfor vigtigt 
at få revideret og samlet op på strategien, for at imødegå afvigelser fra denne. 
 
Et vigtigt element i evalueringsprocessen for henholdsvis LEKON og AVS Danmark har været 
medarbejderinddragelse, idet dette skaber en dynamisk organisation, der er modtagelig overfor 
ændringer.  
Samtidig fungere et mix af deliberate strategy og emergent strategy som et positivt element i 
evaluering- og revideringsfaserne, i og med at dette giver mulighed for kontrol, overblik, læring og 
tilpasning i forhold til markedet og væksten i virksomhederne. Dette kom bl.a. til udtryk ved 
krisetiderne i AVS Danmark, hvor Bagger beskrev den løbende tilpasning som essentiel for 
virksomhedens overlevelse på markedet.  
 
Orbicon arbejder efter en mere deliberate strategy, hvor strategievaluering og revidering sker hvert 
tredje år.  Dette kan være et udtryk for den store erfaring der er til stede hos virksomheden. Netop 
erfaring er en vigtig egenskab hos de involverede i strategiprocessen, idet det skaber en større 
indsigt i virksomhedens mekanismer. Denne indsigt giver redskaberne til at løse evt. 
implementeringsfejl i revidering- og evalueringsfasen.   
 
Lauritzen fra konsulentvirksomheden Optimax arbejder med strategioptimering, og har positiv 
erfaring med ekstern hjælp i forbindelse med evaluering- og revideringsfaserne. Som nævnt 
tidligere, er det vigtigt at bevare strategien, og ikke lade driften overskygge dette. Lauritzen har 
praktisk erfaring som ekstern hjælp, og ser dette som en fordel for virksomhedens ledelse og 
medarbejdere, idet det dynamiske og ligeværdige forhold herimellem bevares.  
6.0	  Diskussion:	   
Vi vil i følgende afsnit diskuterer strategibegrebet ud fra vores analyse, samt diskutere projektets 
valgte teoriers bidrag til forståelse af strategi i små- og mellemstore virksomheder og deres 
tilstrækkelighed. Herefter ønsker projektet at fremlægge et løsningsforslag, for derefter at diskutere 
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muligheden for at sige noget generelt om strategi i små- og mellemstore virksomheder. Endeligt 
diskuteres det hvorvidt hypotese 1 og 2 kan falsificeres.  
 
Projektets analyse gav en forståelse af mangfoldigheden i strategibegrebet, idet strategi er et 
individuelt begreb, som er præget af virksomhedens størrelse, ansatte, ressourcer og erfaring.  
Som det fremgår af analysen af projektets små- og mellemstore virksomheder, arbejder disse 
forskelligt med strategi i deres virksomheder. Der er blevet argumenteret for at lederens planlagte 
handlinger i forhold til strategien i virksomheden, oftest er anderledes end hvordan de rent faktisk 
handler i praksis. Dette indikerer en tilstedeværelse af både deliberate- og emergent strategy i 
strategien hos virksomhederne i projektet, som repræsenterer evnen til at tænke fremad og 
tilpasning undervejs. Samtidig viste analysen en fordel i at forene faserne i strategiprocessen, samt 
at forstå og integrerer medarbejderne, herunder deres forskellig normer og værdier i udforming, 
implementering og evaluering af strategien.  
 
Projektet har anvendt tre teoretikere med hver deres syn og forståelse af strategibegrebet, og disse 
er blevet sat op imod projektets indsamlede empiri. Disse teorier om strategi repræsenterer 
forskellige paradigmer inden for strategitænkning. Hvor Ansoff tilhører det traditionelle syn på 
strategi, med fokus på vækst og markedet, tilhører Mintzberg et mere praktisk syn på strategi, med 
fokus på hvordan der egentlig arbejdes med strategi i praksis, samt den uundgåelige forskel der er 
på, hvad der er intenderet og hvad der egentlig bliver realiseret. Endeligt tilhører Stacey et 
komplekst syn på strategi, hvor fokuset ligger på at forstå, kompleksiteten i en organisation og dens 
mekanismer og hvordan disse påvirker modtageligheden af en strategi.  
 
Projektets små- og mellemstore virksomhed bærer præg af elementer fra hver af de tre teorier. Dette 
lægger op til en diskussion af teoriernes individuelle tilstrækkelighed, i forhold til at sige noget 
generelt om strategi i små- og mellemstore virksomhederne. 
I analysen blev alle tre teoretikere brugt i forsøg på at analysere strategiprocessen fra flere 
perspektiver. Ser man dog på hver teoretiker isoleret, oplever man en vis utilstrækkelighed på hver 
sit område. Ansoffs teori tager f.eks. ikke hensyn til at en tilpasning af strategien løbende bør finde 
sted for at opnå det resultat man ønsker. Uforudsigeligheden der ligger i at spå om fremtiden, er 
således ikke medregnet og Ansoffs teori har på dette område en faldgruppe. Mintzberg accepterer 
derimod princippet om, at man bør tilpasse strategien til virksomhedens situation og omgivelser, 
men løsningerne han bringer, er meget overordnede og for generelle til at de reelt kan kaldes 
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løsninger. Stacey formår umiddelbart at beskrive hvor komplekst strategibegrebet faktisk er. Han 
kritiserer andre teoretikere for netop at forsimple strategibegrebet, men producerer imidlertid ingen 
decideret løsning, hvorfor også Staceys teori kommer til kort. Isoleret set er der altså faldgrupper i 
deres teorier, hvorfor man er tilbøjelig til at påstå, at ingen af dem formår at rumme 
strategibegrebet. Der kan derfor opstå problemer, når man forsøger at generalisere ud fra hver teori 
enkeltvis. Vi som forskere, mener dog at hver teori komplimenterer hinanden, hvorfor at analysen 
er retvisende, idet de enkelte teoriers faldgrupper til dels elimineres ved brugen af flere teorier. 
Med analysen som baggrund vil projektet nu forsøge at bringe en løsning på, hvordan 
strategiprocessen bør gribes an i små- og mellemstore virksomheder. 
Før en strategi udformes er det vigtigt at kende virksomhedens styrker og svagheder. Det skyldes, at 
man uden kendskab til dette ikke har baggrund for at beslutte, hvilken strategi der er bedst for 
virksomheden. Man bør derfor starte med at klarlægge, hvilke produktgrupper der repræsenterer 
den største indtjening samt hvorfor dette er tilfældet. Disse analyser har til formål at klarlægge hvor 
der fra virksomhedens side bør satses, og omvendt hvor der evt. bør nedskæres. Gør man ikke brug 
af analyseredskaber før formulering af strategien, risikerer man at indlede en strategiproces i blinde. 
Ansoffs perspektiv er derfor vigtig at medtage, idet dette simpelthen beskriver hvad virksomheden i 
forvejen gør godt eller mindre godt. I sidste ende er det nemlig tallene på bundlinjen der igennem 
strategien skal forbedres, og undersøger man ikke først årsagen til, at tallene er positive eller 
negative, har man heller ikke noget grundlag for at skabe en forbedring. 
Når dette er sagt, er det vigtigt at man i selve formuleringsfasen inddrager medarbejdere, der ikke er 
en del af ledelsen. Årsagen hertil er, at de menige medarbejdere repræsenterer en større del af 
virksomheden antalsvist, og har disse ikke forstået den nye strategi, vil størstedelen af 
virksomheden ikke arbejde derefter. Nøgleordet i denne sammenhæng er forståelse, for først når 
hele organisationen forstår hvorfor og hvordan der handles, er der incitament for at følge trop. 
Samtidigt er inddragelsen af medarbejdere med til at skabe engagement og fællesskab omkring 
strategien, idet disse føler samme ejerskab over for strategien som ledelsen i form af disse har været 
med til udformningen. I udformningsfasen er det samtidigt vigtigt ikke at fastlåse strategien, så der 
undervejs i strategiprocessen er mulighed for tilpasning. Det skyldes, at man netop bør se 
strategiprocessen som en proces, altså et længere forløb i konstant udvikling. Det planlagte bliver 
sjældent det realiserede, og dette bør man være indstillet på. Et godt eksempel her er finanskrisen, 
hvor nedjusteringer i virksomheder var en generel tendens. Man bør altså forberede sig på, at man 
ikke er herre over sine omgivelser, og der derfor kan opstå uventede situationer, som kræver 
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omstillingsparathed. Er strategien for stramt formuleret, fastlåses virksomheden i en 
sporafhængighed, og det ønskede resultatet vil således afvige markant fra det planlagte. En 
velformuleret strategi er derfor en balancegang mellem nøje planlægning og plads til omstilling. 
Når man efterfølgende tager fat på selve implementeringen af strategien, spiller den tidligere 
medarbejderinddragelse også en rolle. Dette er i form af, at forståelsen som er tilkommet igennem 
selve inddragelsen, gør det lettere implementerbart, fordi engagementet og fællesskabet om 
strategien er tilstede. Medarbejderne ved hvilken retning virksomheden arbejder i, og kan derfor 
understøtte hinandens forståelse af dette. Medarbejderinddragelse er dog ikke det eneste redskab, 
der bør tages i brug. Ekspertviden og erfaring ved implementering af en strategi er nemlig ligeså 
essentielt. Det skyldes bl.a. at strategiprocessen er så omfattende, og særligt implemteringsfasen 
kan volde uforudsete problemstillinger. Derfor bør man have eksperterfaring til at sikre, at 
virksomheden rent faktisk arbejder i den ønskede retning, og man ikke ender ud med at driften 
overskygger strategien. Dette er en typisk problemstilling. Eksperterfaring kan derfor fungere som 
en rettesnor eller stopklods, når driften påbegyndes, og dermed til en vis grad sikre at afvigelser fra 
strategien rettes før disse tager overhånd. Omstillingsparatheden som dette kræver, bør være muligt, 
hvis strategien ikke er for stramt formuleret. 
Endeligt er der evalueringsfasen. Der er blandt virksomheder tendens til at denne bliver 
nedprioriteret, og dette bør ses som en fejltagelse. Evalueringsfasen giver nemlig muligheden for 
igen at inddrage medarbejderne til et møde om, hvorfor der var afvigelser fra den formulerede 
strategi, og hvordan disse undgås i fremtiden. Evalueringsfasen åbner derfor op for muligheden om 
refleksion, og samtidig en sikring af, at alle de inddragede medarbejdere forstår strategien. 
Evalueringsfasen kan således bruges til at eliminere misforståelser, men giver også en oplagt 
mulighed for at tilpasse strategien til den nuværende situation virksomheden befinder sig i. Jo oftere 
evaluering forekommer, jo mere flydende bliver implementeringsfasen også, da løbende evaluering 
kan sammenlignes med løbende udvikling og tilpasning af strategien. Evalueringsfasen er derfor 
mindst ligeså vigtig, som at formulere en strategi overhovedet. 
Vi mener i forlængelse af vores løsningsforslag, at udpluk fra vores teoretikere tilsammen kan give 
en fornuftig og gennemtænkt strategiproces. Det skal nævnes, at ovenstående ikke kan betragtes 
som en universel løsning til succesfuld strategihåndtering. Fejltagelser og uforudsete situationer vil 
næsten med sikkerhed forekomme, og kunsten er derfor at være rustet til disse ved en balancegang 
mellem planlægning og omstillingsparathed. 
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Med dette in mente vurderer vi derfor ifølge sofistikeret falsifikationisme, at både hypotese 1 og 2 
til dels kan afkræftes. Hypotese 1 (små- og mellemstore virksomheder har en fastlagt og nedskrevet 
strategi, som de følger) kan delvist afkræftes, da de undersøgte virksomheder umiddelbart arbejder 
med en fastlagt strategi, men ikke formår til følge den tilfredsstillende. I falsifikationen af 
hypotesen er der ligeledes stor variation af, hvor detaljeret den nedskrevne strategi er. Det 
ressourcebrug der benyttes på strategi, er yderst individuelt fra virksomhed til virksomhed, og dette 
er derfor også et argument for, hvorfor hypotesen delvist kan falsificeres.  
Hypotese 2 (små- og mellemstore virksomheder benytter sig af en ad hoc tilgang, hvor strategien 
bliver udviklet løbende) falsificeres også delvist, da de undersøgte virksomheder umiddelbart har en 
fastlagt strategi, som de forsøger at følge. Dog kan hypotese 2 kun falsificeres delvist, da 
virksomhederne ligeledes tilpasser strategien til virksomhedernes individuelle situationer, og derfor 
har et “ad hoc” aspekt med i strategihåndteringen. 
Vi er således i vores projekt kommet frem til, at en blanding af de 2 hypoteser er at foretrække. Det 
skyldes, at man i strategiprocessen bør have en klart formuleret plan, men samtidig skal have plads 
til at planen kan ændre sig. Vores bud på en gennemarbejdet strategiproces er derfor håndplukkede 
elementer fra alle 3 teoretikere, samt en vekselvirkning mellem hypotese 1 og 2. 
7.0	  Konklusion:	   
Vi har igennem analysen, fået svaret på vores tre arbejdsspørgsmål samt vores 
problemformuleringen. Dette afsnit vil lægge ud med at konkludere på projektets arbejdsspørgsmål, 
idet disse ligger til grund for projektets problemformulering, som vi afslutningsvis vil besvare.  
 
Vores første arbejdsspørgsmål omhandler, hvordan strategi udformes, og hvem der er med til at 
udforme den. Vi er her kommet frem til den konklusion, at de virksomheder vi har været i 
forbindelse med, ser på strategiformuleringen som en opgave tilhørende direktøren og ledelsen. Der 
var en indikation af at under udformningen af strategien, bliver klarlagt af virksomhedens styrker og 
svagheder. Det kan derfor være behjælpeligt at bruge analyseredskaber, for at kunne klarlægge 
virksomhedens kort- og langsigtede mål. Udover dette, kan det konkluderes at 
medarbejderinddragelse i strategiformuleringen er vigtigt, idet der tages højde for menneskers 
kompetencer, og deres individuelle måder at reagere, og forstå ting. Dette skaber et større 
engagement hos medarbejderne, hvis de er integrerede og en del af strategiformuleringen, så de har 
en mulighed for at kunne identificere sig med den.  
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Analysen viste yderligere, at nogle af virksomhederne, har en fuldstændig afklaret og nedskrevet 
strategi, imens andre har gjort brug af en mere ad hoc tilgang, hvor strategien sker løbende, og hvor 
driften har en afgørende betydning for strategien i virksomheden. Endvidere har tendensen været, at 
jo større virksomheden er, jo mere arbejde er der blevet lagt i den formulerede strategi. Samtidig 
spiller virksomhedens ressourcer ind, i forhold til hvor meget tid og engagement, som ledelse og 
virksomheden bruger på at arbejde med strategi. Oftest vil en virksomhed med færre ressourcer ikke 
have muligheden for, at uddelegere opgaver på samme måde som en virksomhed med flere 
ressourcer har, idet andre arbejdsopgaver i forhold til driften kan overskygge strategiarbejdet.   
Dette fører os videre til konklusionen af vores andet arbejdsspørgsmål. Udfordringer ved 
strategiimplementeringen kan netop opstå ved mangel på medarbejderinddragelse i 
strategiformuleringen, idet medarbejder ikke er blevet integreret i en fælles strategi og derfor ikke 
opnår forståelse for virksomhedens samlede strategi. Dette lægger op til en forståelse af 
kompleksiteten i en virksomhed, herunder medarbejdernes forskelligheder, deres forskellige 
holdninger, værdier og opfattelser af diverse ting. Herudfra kan det konkluderes at det er vigtigt at 
forstå og anerkende dynamikken på arbejdspladsen, og den tilhørende kompleksitet, for at få sine 
medarbejdere til at arbejde strømlinet, og med den samme strategi in mente. Hvis der ikke arbejdes 
aktivt med at implementere strategien videre ned gennem organisationen, er det svært at se effekten 
af virksomheden strategi. I forlængelse af dette, har det vist sig, at erfaring er et effektivt værktøj til 
at implementere strategi. Både projektets brug af små- og mellemstore virksomheder, og Orbicon, 
udtrykker at den erfaring de er i besiddelse af, eller mangel på samme, har betydning for 
implementering af strategien i alle led af virksomheden. At man har taget ved lærer af sine fejl, og 
tidligere udfordringer, giver en skarpere intuition omkring implementeringen og strategiarbejde 
generelt. Herudaf konkluderes det, at det kan være en fordel at forene formulering- og 
implementeringsfaserne, idet dette eliminerer uforudsete problematikker i forbindelse med 
implementering af den ønskede strategi. 
Dette leder os over til konklusionen af vores tredje arbejdsspørgsmål, som omhandler evaluering-
  og revidering af den implementerede strategi. Denne sidste fase af strategiprocessen er essentiel, i 
forbindelse med fastholdelse af den implementerede strategi, for at undgå at den daglige drift og 
uforudsigelige hændelser overskygger strategien. I forlængelse af heraf skal en strategi evalueres og 
revideres, idet den intenderede strategi sjældent bliver fuldt realiseret.  
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Analysen viste yderligere, at hos projektets anvendte virksomheder, at det er lederen eller 
direktørens opgave at fastholde strategien. Samtidig er der forskel på, hvordan og hvor ofte 
strategien bliver evalueret og revideret.  
 
Dette leder ned til konklusionen på projektets problemformulering:   
 
Hvordan arbejder små- og mellemstore virksomheder med strategi, og hvilke udfordringer 
indtræder i forbindelse med strategiprocessen? 
 
Små- og mellemstore virksomheder arbejder forskelligt med strategi. Dette er et udtryk for 
mangfoldigheden af forståelsen af begrebet, og hvordan strategi skal takles.  
Samspillet mellem projektets teoretikere har med deres teorier givet et nuanceret billede af, hvordan 
der kan arbejdes med strategi.  
Vi er igennem projektet kommet til den erkendelse, at der er forskellige måder at forstå og arbejde 
med strategi, men at strategi og strategiprocessen er en essentiel del af en sund virksomhed.  
Endvidere kan strategi medføre udfordringer hos små- og mellemstore virksomheder. Disse ligger i, 
at finde balancen mellem den intenderede strategi og uundgåelige uforudsigelige hændelser, som 
driften kan medbringe.  
Samtidig kan det konkluderes, at en forståelse for virksomhedens helhed, herunder medarbejdernes 
forskellige opfattelser af normer og værdier, giver en mere modtagelig virksomhed overfor strategi, 
og en fælles forståelse for virksomhedens fremtid.   
8.0	  Perspektivering:	   
Perspektiveringen har til formål at klarlægge hvordan dette projekt kan benyttes i en 
samfundsmæssig kontekst, samt hvordan videre forskning inden for strategibegrebet kan gøres. 
Perspektiveringen vil ligeledes indeholde ideer til, hvordan man ellers kunne have udformet 
projektet. 
 
Projektet kan med fordel benyttes af små- og mellemstore virksomheder, idet løsningsforslaget er 
rettet herimod. Dog skal man have in mente, at strategiprocessen er yderst omfattende, da den 
påvirker hele virksomheden. Når dette er tilfældet, må man erkende at alle virksomheder er af 
forskellig sammensætning, hvorfor en universel strategimodel ikke kan udformes. Dog har projektet 
sit bud på, hvordan man forbereder sig fornuftigt samt hvilke parametre man bør tage særligt 
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hensyn til i en strategiproces. Der kan med fordel forskes yderligere i emnet f.eks. ved analyse af 
flere virksomheder for at udvide undersøgelsens respondentantal, og dermed gøre den endnu mere 
generaliserbar. Netop generaliserbarheden af denne undersøgelse kan kritiseres, da projektet i sig 
selv er betydeligt mere teoritungt end empirisk. Omvendt er strategiprocessens resultat svært at 
måle på, da processen påvirker hele virksomheden. En isolation af strategiprocessens resultat er 
derfor tæt på umuligt, idet man i målingen vil tage hele virksomheden med i betragtning. Grundet 
det faktum har projektet inddraget meget teori. Det kan påstås at det kan være en særlig fordel, for 
små- og mellemstore virksomheder som umiddelbart ikke bruger eller har en teoretisk baggrund, 
når disse tilrettelægger en strategiproces. Således er projektet altså samfundsrelevant i særdeleshed 
for disse. Dermed ikke sagt at projektet skal ses som en facitliste for små- og mellemstore 
virksomheder, der dækker over håndtering af strategiprocessen til fulde. Strategibegrebet er nemlig 
langt mere omfattende, og indeholder mange aspekter, som projektet ikke har medtaget. Man kan 
dog benytte det som en undersøgelse med det formål at give en forståelse af strategi samt klarlægge 
hvilke faktorer der i særdeleshed er vigtige, når der arbejdes med strategi. 
Projektet kan til en vis grænse også benyttes af større virksomheder, da løsningsforslaget er relativt 
generelt. Gøres dette må man dog være klar over, at en medarbejderinddragelse gennem hele 
processen bliver væsentligt mere ressourcekrævende i form af større virksomheder alt andet lige har 
flere ansatte.  
En undersøgelse af strategiprocessen kan foretages på mange måder. Projektets udformning er blot 
en af disse. En interessant vinkel kunne også have været at fokusere udelukkende på Lauritzens 
strategioptimering, og derved analysere strategiprocessen ud fra ekstern hjælp. Da de analyserede 
virksomheder således kun ville blive virksomheder, som benytter ekstern hjælp, ville det muligvis 
have givet resultatet, at virksomheder umiddelbart ikke formår at håndtere strategiprocessen 
fornuftigt. Undersøgelsen havde således haft et bias, og samtidigt handlet mere om hvorfor og 
hvornår små- og mellemstore virksomheder benytter ekstern hjælp til strategiprocessen end hvordan 
virksomheder rent faktisk håndterer strategibegrebet. 
En anden indfaldsvinkel kunne have været at lave en dybdegående analyse af en udvalgt 
virksomhed. Denne undersøgelse ville således ikke være ligeså generaliserbar, dog ville den have 
mulighed for at undersøge medarbejderrelationer, regnskab samt virksomhedens drift nærmere. 
Havde projektet været udformet således, ville man sandsynligvis også have formuleret en strategi 
(og håndtering heraf) tilpasset til den pågældende virksomhed. Løsningen på et sådant casestudie 
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ville udmunde i en mindre generaliserbarhed, men til gengæld et specifikt design til 
virksomhedscasen. 
Endeligt skal det nævnes, at projektets tre teoretikere har deres perspektiv på strategi. Havde man 
valgt tre andre ville projektet således bære præg af deres strategiforståelse og tænkning, og muligvis 
forevise en anden løsning end den projektet leverer. Dette understøtter også strategibegrebets 
alsidighed, og ønsker man at bruge projektet, bør man have dette med i sine overvejelser. 
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10.0	  Bilag 
10.1	  Bilag	  1 
Transskribering af interview med Jørgen Lauritzen, Optimax 
For overskuelighedens skyld omtaler vi: 
-    Jørgen som J 
-     Irina som I 
-    Christian som C 
I: Nå, Jørgen. Først vil jeg spørge dig lidt om din baggrud – sådan rent om hvem du er og … 
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J: Ja, hvem er jeg, ja. Jeg er 56 og jeg er født i Fredericia, og nu kan jeg godt se at det med 
uddannelse kommer bagefter, men jeg har en studentereksamen og så var jeg ikke i tvivl om at det 
skulle være noget med elektricitet, som jeg skulle arbejde med – jeg skulle være ingeniør og det 
blev jeg fra Odense teknikum for mange år siden og havde også mit første job i Odense hos Asea, 
som det hed dengang, som er en del af … koncernen i dag. (54) Dengang var den en svensk 
virksomhed og vi var en 50.000 rundt i verden og det var en rigtig spændende virksomhed at 
komme ind i. Her kom jeg ind i salgsafdelingen og solgte elanlæg til industrien i Danmark. Der var 
jeg i tre år og så kom jeg kimper/lauritzen, som ligger herinde i Alberslund, i deres hovedsæde, 
hvor jeg var i 8 år – først som chef for en af afdelingerne og senere for to, og det var imens jeg var i 
kimper/lauritzen at jeg gik i gang med min HD, fordi jeg blev involveret i deres strategirevurdering, 
som de på det tidspunkt foretog en gang om året. Og det tænkte jeg, det må jeg lære noget mere om, 
så jeg gik i gang med sådan en HD og læse imens jeg var der. Og siden da (nu skal i selvfølgelig 
ikke have hele min levende beskrivelse) har jeg været salgschef og jeg har været afdelingsingeniør 
et andet sted og adm. Direktør. I 1998 starter jeg så min egen virksomhed, Optimax og tænker at de 
to ting som jeg har beskæftiget mig med, siden jeg blev færdig som ingeniør, dem skal jeg tilbyde i 
mit firma. 
I: De skal simpelthen kombineres på en eller anden måde 
J: Ja. Og det første job, det var det der med salg – det der med at kunne skabe noget mere 
omsætning og få skabe flere kunder og så var der det der med strategien og min HD og at kunne 
hjælpe virksomheder med at skabe, et stærkere forretningsgrundlag. Så det var de to ting jeg puttede 
ind i min virksomhed og Optimax hedder den, fordi det er noget med at optimere. 
J: Vil sige noget mere om ham selv og man får lidt hans livshistorie (2.48-3.35) 
J: Og tilbage til Optimax. Jamen Optimax tilbyder forretnings og salgsudvikling, så Optimax 
hjælper med at få styr på det der forretningsgrundlag og at få styr på mål og handlinger osv. For at 
nå frem til det. Og så er det salgsudvikling, det er lidt salgsstrategi og sådan noget – en gang i 
mellem er der virksomheder der kommer til mig, og siger; vi vil gerne have lavet en salgsstrategi. 
Langt det meste under den her hat, er det der `lej en salgschef, hvor vi simpelthen skaber kontakt til 
potentielle kunder derude. Det der hårde kanvas arbejde, som rigtig mange ikke bryder sig om. 
I: Nu vil vi så gå lidt væk fra Optimax, og høre lidt om hvordan du forstår strategi – sådan hvordan 
du ser strategi? 
J: Jamen, strategi ser jeg som det man gør, fra her hvor man står nu og så til det mål man har. Og 
når jeg laver strategi sammen med virksomheden, så prøver vi at finde ud af hvad det er for nogle 
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mål, der er relevante for den pågældende virksomhed, og så hvordan vi kommer derhen er så 
strategien. Jeg ynder altid meget at sætte handlinger på, så de ved hvad det er de skal gøre, for at 
komme derhen. Det gør jeg specielt ud fra det der med at, altså jeg har selv oplevet det der er blevet 
lagt en strategi og sat nogle mål, og så stiller vi mappen ind på reolen hos direktøren og så suser vi 
ud og laver det vi ellers laver – så driften pressede sig på og det er også det jeg oplever rigtig meget. 
Men det der med at få handlinger på, så det kan blive ført ud i livet, og alle ved hvad de skal gøre. 
Det er vejen til at nå målet. 
I: Det leder op til næste spørgsmål om, hvorfor strategi er vigtigt? 
J: Jeg bruger ofte billedet med korkproppen, som skvulper rundt ude på Øresund og rigtig mange 
virksomheder lever efter det. De har ikke nogen strategi, de ved ikke hvor de skal hen, men de er 
fuldstændig afhængige af hvem der ringer til dem den dag, eller hvilke skib der nu kommer 
igennem Øresund eller hvilken vej vinden blæse osv. Rigtig mange virksomheder lever efter det og 
nu spurgte i tidligere om, hvilke resultater jeg har skabt hos de virksomheder, som jeg har arbejdet 
med og det kan de nok ikke dokumentere – altså hvilke gavnlige effekter de har fået ud af det – men 
der har jeg faktisk fundet en undersøgelse, i har måske også selv været ude og lede, men en 
undersøgelse som DI har lavet. 
I: Ja dejligt. Og så har vi noget med, hvordan processen foregår fra ide til brug – som du også sagde 
med at du lægger fokus på handlinger, der skal til … 
J: De strategiprocesser som jeg laver sammen med mine kunder, det skal jo lige siges at mine 
kunder jo ikke er i genre med A.P. Møller eller sådan noget, det er jo små- og mellemstore 
virksomheder. Langt de fleste er med under 50 ansatte. 
Det er helt jordnære værktøjer, helt efter strategibogens side et, havde jeg nær sagt – det er noget 
med at finde ud af hvor virksomheden er, og hvad er det så for nogle strategier der kunne være 
muligheder og hvad er det så for en strategi vi vælger, altså sætte handlinger på til sidst. Så vi 
starter med en analysefase, i en lille virksomhed f.eks. kan vi lave sådan en analysedag, hvis de har 
haft forberedelse inden selvfølgelig, og her kan vi få et tilstrækkeligt overblik over, hvor det er at 
virksomheden står, hvor er det de tjener deres penge og hvor taber de penge – men hvor er de at de 
har deres indtjening henne. Rigtig mange virksomheder aner det faktisk ikke. Det kan godt være at 
de har en eller anden ide om, at vi tjener pengene på de hvide kaffekrus, men rigtig mange er faktisk 
ikke helt klar over det, så alene den der undersøgelse med at komme at sige – f.eks. de har 50 
produkter på hylderne, prøv at lav en analyse af hvor det egentlig er, at de tjener hvad. – 
I: Hvor det er, at der mangler noget optimering. 
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J: Ja. Men i første omgang finde ud af, hvor er det egentlig at de står, hvor er det de tjener pengene. 
I: Ja du tegnede også den tegning med de forskellige faser 
J: Ja, sådan et matrix.   
I: Det leder lidt ud til, hvem du mener bør indgå i sådan en strategi-planlægnings proces. 
J: Jeg vil sige, at langt de fleste gange laver jeg det, til en vis grad sammen med medarbejderne også 
– nu er det jo ikke kæmpestore virksomheder her, men ofte kan alle medarbejderne ikke være med – 
derfor anbefaler jeg at fyrtårnene er med og hvad er et fyrtårn så, ja det er jo dem som de andre 
følger. Hvis vi har en medarbejder stab på 50 f.eks. kan vi jo ikke være 50 med til at lave strategi, 
men hvis de har en ledergruppe på en fem-seks stykker, så kan man sagtens have en to-tre 
medarbejdere 
I: altså en form for repræsentanter for medarbejderne? 
J: Ja det kan det godt være. Jeg har f.eks. arbejdet med en virksomhed, hvor den ene var en 
tillidsrepræsentant og den anden, jeg tror det var en sikkerhedsrepræsentant, og det behøver det ikke 
at være, men altså dem der er  fyrtårnene, det er det jeg anbefaler de vælger ud og det er som sagt 
dem de andre følger og ledelse skulle meget gerne vide hvem det er. 
Det skaber en meget lettere implementeringsfase bagefter, fordi fyrtårnene har jo været med i 
processen, de ved hvorfor vi er nået frem til at vi skal den her vej og at vi skal have kunder af den 
her type og vi skal tilbyde de her produkter fremadrettet, og det giver en meget lettere 
implementering, når `gutterne` kommer og spørger `Børge`; kan det virkelig være rigtig? Jaja nu 
skal du bare høre … og helt nede på jorden ikke og det er der rigtig mange der har god fornøjelse af 
og have nogle med til at implementere. Det er jo ikke kun Anton (anton er jo ejeren), der skal prøve 
at føre det her ud i livet, han skal jo have nogen med sig og hjælpe ham med det. Resten af 
ledergruppen er selvfølgelig med også, men meget fint med en menig medarbejder. 
I: Sådan et bredt samarbejde mellem ledelse og dem der i dagligdagen skal give liv til den her 
rutine. 
Men det er jo også det, med hvem der bør indgå i implementeringsfasen  - hvem er det der skal stå 
for at sige; nu har vi lavet den strategi – hvem skal så stå for at den kommer ned til alle led i 
virksomheden – og som du selv nævnte er det nok fyrtårnene. 
J: Her kan man fint lige skyde en ekstra ting ind og lave sådan en præsentation – sådan en workshop 
agtig af, hvad er det egentlig vi er kommet frem til i vores lille strategigruppe, som måske har 
bestået af en ledergruppe og en to-tre fyrtårne – og hvis der er 50 medarbejdere i virksomheden, så 
er alle 50 med der. Her er det ikke bare at `Anton` eller jeg bare stiller os op og fortæller hvad er det 
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vi har lavet, hvad er vi kommet frem til osv. Og så er det tilbage nu og lave vinduer (eks.) eller 
noget andet igen – men prøver at involvere dem også og der kan man have meget fornøjelse af, det 
kan faktisk være forholdsvis nemt, at få nogen (medarbejderne) til at byde ind på nogle af 
opgaverne – nogen af dem der egentlig ikke har været med i selve processen, men kan byde ind på 
nogen af opgaverne. 
I: komme med ideer… 
J: ja, alt andet lige gør det implementeringen lettere. 
I: I forlængelse af det, hvem du mener der bør stå for feed-backen omkring det her – så det netop 
ikke er, hvor `Anton` sætter mappen ind på hylden, og så snakker vi om det om et års tid – men så 
der kommer noget feedback/løbende revurdering af strategien 
J: Ja, det kunne jo være rigtig fint, hvis dem der er ansvarlige for alle delhandlingerne giver 
feedback. 
I: men mere også, med at bevare implementeringen, bevare den nye strategiproces – sørge for at det 
der er blevet sat som mål rent faktisk sker. Er det så lederens ansvar at sige; nu skal vi holde fokus 
eller hvordan. 
J: Ja det er det jo i sidste ende. Jeg ved mange har haft fornøjelse af (de har sagt det) at have mig 
som ekstern til at komme, og følge op på det. For det giver noget andet, at det er en ekstern der gør 
det end det er `Anton` selv. Nogen gange er der jo den der effekt, hvor; puha, nu har `Anton` fået en 
ny ide – lad os nu ikke gøre noget i første omgang, lad os nu se om ideen ikke går over. 
I: sådan leder-medarbejder forhold. 
J: Der kan det være en stor fordel for `Anton` at det er en udefra, som kommer og følger op på det. 
I: Også hvis medarbejderne har en interesse i, at nu følger vi de her fælles mål. 
Så går vi så lidt tilbage til dig og Optimax, og dine erfaringer med de forskellige optimerings-
processer i virksomheder, som du har gennemgået – hvad er det for nogle typiske problemstillinger 
som du støder på/ind i? – hvad er det der typisk virksomheder beder om hjælp til? 
J: Ja den tænkte jeg lidt over, da jeg fik spørgsmålene. Hvis man skal lave et overordnet view på 
det, så er det driften som alle er fokuseret på og driften, hvad er det så – ja det er jo hvad der foregår 
lige her og nu og det der foregår lige her og nu er jo styret af kunderne, som lige tilfældigvis har 
ringet her i morges, og saft; nu skal vi altså have de vinduer (f.eks.) og alle styrter rundt og laver de 
der ekstra vinduer osv. Og meget sjældent er der mulighed for at sætte sig ned, og lave en 
overordnet plan – at få nogle ideer i det hele taget, til en overordnet plan. Som jeg nogen gange 
siger, sådan en fredag eftermiddag; det kan godt være man lige kan få nogle ideer, man får aldrig 
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dokumenteret noget af det, man får ikke delt nogen opgaver ud – der bliver ikke sat nogen 
handlinger i gang, og det er vel overordnet det som er udgangspunktet for mange af de 
virksomheder, som jeg kommer i kontakt med. 
Jeg har faktisk et eksempel på en virksomhed, som ringer til mig og siger (kvindelig direktør); jeg 
har hørt om/blive anbefalet dig af … og vores udfordring ligger i, at vi gør rigtig mange gode ting, 
vi har prøvet at optimere rigtig mange gode ting på vores servicemedarbejdere. Vi ved f.eks. hvor 
servicebilerne er henne, vi prøver også at skabe en bedre logistik, når de nu skal køre rundt til dem, 
som de nu skal servicere. Vi har ikke rigtig forståelse blandt medarbejderne for det vi er i gang 
med, og der er en der stadig modsætter sig det – vi kunne egentlig godt tænke os du kunne komme 
og prøve at skabe lidt overblik for os alle sammen, og med det mål også at lægge en samlet strategi 
for os, så vi ligesom kan få de med, som var med før. De havde sat nogen handlinger i gang, og der 
var nogen der synes det var en god ide og nogen der ikke synes. Hun var startet lidt baglæns. 
(18.26) lige bakke op en gang, og prøve at skabe det der overordnet overblik. Hvad er det der er 
behov for, hvad er det for nogen kunder vi vil have fat i, jamen hvad er det for nogen 
serviceteknikker osv. 
I: Vi kom til at snakke om, hvad ekstern hjælp eller outsourcing kan gøre? Det der med, som vi har 
snakket om – måske at komme udenom leder-medarbejder forholdet.. 
J: fri for deres kulturer eller hvad man kan sige, ikke fedte det ind i noget i forhold til dem og deres 
organisation. Jeg har ikke nogen skjult dagsorden, og hvis nu `Børge` over for en eller anden 
afdeling udtaler sig om et eller andet, så kan de andre tænker; ja det gør han nok fordi… 
I: Ja eller hvis `Anton` kommer med et eller andet, så kan medarbejderne tænke … 
J: Det er en stor fordel at komme udefra, fordi man ikke er en del af organisationen.. og derfor skal 
man heller ikke blive i organisationen for lang tid, men en stor fordel at komme udefra. Man er ikke 
fedtet ind i deres kulturer, i deres måder at håndtere tingene på og har skjulte dagsordener og sådan 
noget – man kommer netop med de friske øjne og kigger på deres virksomhed og deres udvikling, 
eller mangel på samme, og kan bidrage med nogen nye ideer, nogle nye måder at se det på. 
I: Det er jo også det der er dit udgangspunkt med Optimax – at komme udefra og arbejde med en 
virksomhed om en optimering.. 
J: De der vinduer (eks.) Nu har de gået og produceret vinduer i årevis, og det er de smaddergode til, 
jeg kommer udefra og har aldrig produceret vinduer, men til gengæld har jeg rigtig ofte hjulpet 
virksomheder med at lave strategiudviklinger, og det er jo lige præcis det som de efterspørger – og 
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så kan de se det som; okay, her kommer en der har beskæftiget sig med det her, men ikke med 
vinduer – (21.46) 
I: Når du skal optimere en virksomhed – altså når du kommer ud i en virksomhed – har du så en 
generel strategi, som du bruger, har et specielt mantra du kører – sådan her plejer det at være og så 
gør vi sådan her. Er der en fastlagt strategi i dit hovedet om hvordan du gør tingene? 
J: Jeg var lidt i tvivl … (22.09) fordi måden jeg laver strategi på, er som jeg beskrev tidligere – hvor 
er virksomheden og hvilke udviklingsmuligheder der er – og så sætte nogle handlinger på. 
22.30 og frem: han er lidt forvirret over spørgsmålet. 
C: Jamen f.eks. nævnte du de her jordnære værktøjer før, som du benyttede dig af, når du satte dig 
sammen med en virksomhed og deres fyrtårne og ledelsesgruppe -  kan du f.eks. uddybe hvilke 
jordnære værktøjer det kunne være, du tager i brug, for at sørge for, at strategien bliver 
implementeret så godt så muligt? 
Forstod du mit spørgsmål? 
J: Ja det tror jeg godt jeg gjorde. 
C: Ja, men det var bare hvis du havde nogen værktøjer, som du generelt slog dig på, når det var du 
var ude og formulerer .. 
J: altså strategiværktøjer? 
C: Ja lige præcis. 
J: Næ, det tror jeg faktisk ikke – altså jeg kommunikerer med dem og forsøger at skabe den der 
forståelse for, at det ville være en god ide, at have fyrtårnene med f.eks. 
I: Spørgsmålet er præget af at vi læser teori ved siden af – så vi har bl.a. opstillet de der to retninger: 
du har en fastlagt strategi som man følger og sådan en mere ad hoc tilgang. 
(23.57 – 24.49) à lidt forvirring 
J: Jeg tror ikke jeg er særlig afklaret på evt. Modeller, som jeg måske i oven i købet, kan have 
fornøjelse af. Nej, jeg tror jeg tager det mere ad hoc og jeg gør det sådan lidt ud fra, hvad er det for 
en type virksomhed jeg arbejder med, fordi jeg nævnte jo at jeg arbejdede med en virksomhed som 
havde en omsætning på et par milliarder, og … (25.20) 
To brødre virksomhed, seks medarbejdere og her er vi helt nede på jorden, når vi startede med at 
tale om hvad deres udfordringer er, og der har jeg i hvert fald ikke nogen smarte strategiudtryk med. 
I: Det kan godt være at vores spørgsmål er blevet for farvet af, at vi har læst nogle teorier og troede 
at du måske fulgte nogen af dem. 
	   61	  
Er du tilhænger af at en virksomhed følger en formuleret strategi? At der er den der nedskrevet 
strategi, så den følger vi. 
J: Ja, naturligvis havde jeg nær sagt. Hvad skulle alternativet være, havde jeg nær sagt. 
Martin Toborg (?) er jo sådan en som, ja det kan godt være han anbefaler at man starter med en 
forretningsplan, når man har fået en genial ide til et eller andet, men så skal man også lægge den 
ned i skuffen. Men jeg anbefaler bestemt at man laver en strategi, og der kan sige, at der er jo 
masser af virksomheder derude, som kører ganske udmærket uden nogensinde at have skrevet noget 
strategisk på en A4 side – men rigtig mange kunne køre meget bedre, hvis de havde formuleret på 
en A4 side, om hvad deres strategi er. Så det vil jeg anbefale. 
I: Det var også det du nævnte før, det kommer an på hvordan det er gjort. Om det er en form for 
formalitet, så har vi skrevet noget ned - men det handler jo også om hvordan man arbejder med det. 
Men din erfaring er, at det som regel er bedre at have snakket om det, og have formuleret en form 
for strategi. 
J: Ja. Og gerne, der ligger jo et stykke arbejde i det, det kommer ligesom til at fylde nogen sider, når 
vi begynder at skrive det ned, men jeg foreslår altid at vi lige laver sådan en one-page strategy, som 
jeg ved at rigtig mange har fornøjelse af. Man stiller det lige op på sådan en A4 side og så forstørre 
det lidt op. Nogen har også haft det sidende i deres kantine eller frokoststue eller sådan noget og det 
er faktisk en rigtig god ide. Der står lige mission, vision og værdigrundlag og så er 
kernekompetencer og delmål beskrevet også, og delmålene giver selvfølgelig sig selv – altså hvad 
er det vi skal nå til sommerferien i år eller hvad er det vi nå inden 31/12 osv. Plus at den 
overordnede vision er sådan tre år måske. 
I: Jeg tænker også at det netop handler om at gøre det til en fælles mission – både ledelse og 
medarbejderne – med netop at have den hængende. 
J: Ja og netop det at det hele er formuleret på en A4 side, og så kan man jo sige; du kan ikke få alle 
detaljerne med på en A4 side, og nej det kan man ikke, men den er god at bruge og rigtig mange (nu 
har jeg lidt kontakt til nogen kapitalfonde og sådan noget) vil gerne læse adskillelige sider, men de 
der som er lidt mere i sådan et segment, som jeg arbejder med, jamen de siger; vi skal bare have 
strategien til at fylde en A4 side. 
I: Har du været ude for, at en virksomhed; altså at det virker som om du skal ind og lave den der 
formalitet strategi? Sådan hvor du har fulgt om på den virksomhed, og været sådan at der ikke er 
sket så meget – hvor det netop er `Anton` der føler at nu skal der være nogle guidelines for mine 
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medarbejdere, men det bliver ikke rigtig implementeret – den kommer ikke rigtig ind i alle led i 
virksomheden. 
J: Ja det oplever jeg. Også selvom jeg er med i implementeringsfasen faktisk. Jeg har løst en opgave 
for en virksomhed, som efterfølgende gerne ville føre det ud i livet selv, og så ringer jeg jo til 
virksomheden en gang imellem – sådan mine egen medicin og spørger hvordan det går – og så 
svarer de; Uha, vi har simpelthen så travlt lige nu, og det er lige præcis det der er det farligste, hvis 
de løber ind i den der driftsfase igen, fordi de har altid travlt. Så kan man jo sige, det kan de ikke 
alle sammen have, men jo det kan de godt. Ellers også har de travlt med noget andet, men ofte får 
de faktisk ikke strategien ført ud i livet. 
I: Det var nemlig også det min tanke var. For så fungerer det, og så går der den der, hvor driften 
overtager igen. 
J: Det sker meget let. 
C: Hvordan med sådan noget, hvis man implementere en bestemt strategi en virksomhed, og så lad 
os sige, at 60% af medarbejderne hopper med på vognen og synes det er en super god ide, men at de 
resterende 40 har lidt svært, ved ligesom at `commite` til den her strategi. Hvad skal man så gøre, 
for ligesom at få de resterende 40% over til resten, altså strømligne det, hvis implementeringen har 
virket godt på nogen og ikke så godt på nogen andre. Skal man så omformulere den her 
implementering? Eller hvad ville du gøre i sådan en situation? 
J: Uha. Altså i første omgang ville jeg, lidt skjult om man så at sige, sammen med ledelse finde ud 
af, har vi begået nogle fejl, er der nogle forudsætninger som er forkerte fra selve analysefasen? Er 
der nogle ting derude i markedet, som er anerledes end det vi havde forestillet os. F.eks. er jeg i 
kontakt med en virksomhed, de vil så ikke lave strategi med mig endnu, men de er i den situation, at 
deres kunder – ja 50% af dem er i USA og omkring 2% er her i Danmark, så de er meget globale. 
Deres store udfordring er at de ved for lidt om markedet, og det er en af årsagerne til at de ikke vil 
gå i gang med en strategiproces, fordi alt for hurtigt vil de støde ind i et spørgsmål, som jeg kommer 
og stiller dem og siger nu skal i lige svare på det her og det ved de ikke. Og det kan jo være at der er 
en fejltolkning f.eks. af nogle markedssignaler, hvad ved jeg, som ligger til grund for at det ikke kan 
føres ud i livet, som vi havde forestillet os. I første omgang gøre skjul, forstået på den måde, at det 
vil vi ikke lige fortælle alle medarbejderne. Vi er ved at undersøge det. Men hvis vi finder ud af det, 
men så kan det jo godt være at der er behov for at tage en strategirevurdering på det. Og meget 
gerne involvere nogle af medarbejderne også. 
	   63	  
C: Så går man tilbage til første fase og se om der er noget galt med det analysearbejde man lavede i 
sin tid eller hvordan? Sådan simpelthen revidere hele processen og se om der er lavet nogen fejl. 
J: Ja det ville jeg foreslå, at vi gør indledningsvis. Hvis det er der hvor fejlen ligger, så må vi heller 
erkende det end at blive ved med at tvinge medarbejderne til at løbe i en retning, som 
tilsyneladende er forkert og deres logik også siger er forkert. 
I: Vi vil vende lidt tilbage til Optimax og din virksomhed. 
Så bare lige sådan hurtigt, hvor stor er Optimax? Hvor mange medarbejdere er der? 
J: Vi er en! Det er mig der er Optimax. Og så kan man sige, hvordan søren kan du så lave så meget, 
fordi du kan jo ikke være ekspert i det hele? Og nej, men jeg har jo bygget virksomheden op siden 
1998, og har skaffet mig nogle gode samarbejdspartnere. Specielt har jeg mange 
samarbejdspartnere på `Lej en salgschef` - der har jeg rigtig mange samarbejdspartnere, jeg har 
sådan en vifte af dem, som jeg bruger når jeg sidder ude hos en kunde, og de siger, vi har behov for 
få solgt nogle flere kaffekrus eller vinduer. Kan du hjælpe os med det? Og så tænker jeg på, hvem i 
min vifte, der passer til det. Det er voksne mennesker, undskyld, men den ældste er i tresserne, men 
det skaber nogle helt anerledes samtaler med kunderne, når de ringer ud til potentielle kunder for 
Optimax kunder. 
På strategi og forretningsudvikling har jeg faktisk også nogle samarbejdspartnere, men det er nu 
sjældent at de er i spil. Det er som regel mig selv der gør det. Men en gang imellem kan jeg lige 
have behov for lidt support i en eller anden sammenhæng, men ellers begiver jeg mig aldtig ud i 
noget, hvor jeg ikke føler mig hundrede procent hjemme i. Så hvis der er en der siger til mig; Vi 
kunne godt tænke os at få lavet et lean projekt i vores produktion eller administration, så vil jeg 
ringe til min lean ekspert, som også er en af mine samarbejdspartnere. Jeg sætter mig altså ikke bare 
ned, og læser en teoribog om lean her i weekenden og så er jeg ekspert på mandag. Her vil jeg 
meget hellere trække på nogle eksterne til det. 
Men strategi på den måde, som vi har talt om her, husmandsmetode kan vi jo næsten kalde den, 
fordi jeg satser på at få det i jordhøjde, så alle er med på hvad det er vi laver, og hvad vi skal bruge 
det til osv. Det er mig selv der laver det. 
I: Det var også fordi, at jeg tænkte på, at nu har vi snakket om strategi og hvordan du griber strategi 
an i virksomheder og så var det at vi også tænkte på; hvad er strategien i Optimax? Men det er jo 
dig. Det var mere, hvis du havde en eller anden strategi i forhold til medarbejdere. Men det er jo 
også det, hvis du siger du har en vifte – så du kan optimere dit arbejde. 
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I: Hvordan du føler du differentierer dig? Hvordan er det du holder den kørende? 16 år og med 
markedsændringer og sådan noget. 
J: det går jo også op og ned. 2008/2009, der var det ikke så sjovt. Der var direkte nogen, der skar 
salgsarbejdet fra 
37.33 - 
10.2	  Bilag	  2 
Transskribering af interview med John Mandrup, LEKON  
Rasmus: et par spørgsmål omkring virksomheden. som sagt lekon rådgivning. hvad beskæftiger i jer 
med? 
JM: vi beskæftiger os med rådgivning inden for kvalitetsstyring indenfor danske og internationale 
standarder, men når vi tager fat i det, så får vi fat i hjertekuglen af virksomheden. det vil sige at vi 
naturligt kommer til at arbejde med optimering og effektivisering af virksomheden. men det er 
primært indenfor dokumentation og kortlægning indenfor den bedste måde at være virksomhed på. 
og de elementer der skal til for at nå op til iso standarder primært, men også andre standarder. det er 
overordnet det vil gør 
Rasmus: hvor store er i ? 
JM: Vi har to afdelinger i danmark, men det kommer an på hvordan man ser på det. vi kører ud fra 
tre adresser, det er nemt at have en afdeling men der skal være mennesker i den, vi har besluttet os 
for at vi vil være landsdækkende. og som følge af det nytter det ikke noget at vi er en roskilde 
virksomhed. så vil nordjyderne nok ikke arbejde sammen med os. så vi har valgt at en 
virksomhedsadresse i strategisk valgte områder, aalborg, kolding, og roskilde. på den måde får vi 
dækket landet. den interne trafik vi har mellem disse tre afdelinger rent fysisk. så er vores kunder 
kun belastet af transporten fra disse 3 steder. vi har folk som dækker kolding området, så har vi en 
ansat på fyn og et par stykker som kører til nordjylland herfra men også fra fyn af.  
Rasmus: hvor mange ansatte har i i det hele? 
JM: vi har 10 ansatte i det hele. og deraf er der 7 kørende på landevejene. en i administrationen, og 
så en sælger også en supporter.  
Rasmus: nu kan jeg forstå i arbejder også med at optimere virksomheder som også har med strategi 
at kører. i jeres virksomhed hvordan, forstår i selv strategi?  
JM: vi arbejder med strategi på den måde at vi har en vision, noget vi gerne vil være og visionen er 
det visionærer. det der sker i fremtiden, men det med at vide hvordan kommer vi rent faktisk 
derhen. det er det der erstrategiarbejdett for os.  
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En gang om året, eller en gang hver andet år, det kommer an på hvor travlt vi har. der er de to ejerne 
som også udgør ledelsen, Jens og Jeg. vi sætter os ned og finder ud af hvad der er interessant for 
fremtiden, og hvad skal vi nå fremadrettet, det er typisk en 3-4 år frem i tiden. på baggrund af det 
laver vi en vision, det efterfølgende arbejde går vi ind råt og tilhugger. det kalder vi strategiarbejde. 
vi har visionen, sådan mere konkret hvordan vi gerne vil nå dertil. så når vi har fastlagt strategien, 
som jeg gerne vil komme ind på lidt mere. så nedbryder vi strategien i nogle konkrete mål og del 
mål, det sidste vi gjorde. Når vi så har visionen og udarbejdet strategien så har vi valgt via et 
tilfælde. der kom den sidste, der var vi nede og give visionen en storvask. og på baggrund af det 
blev vi enige om at udarbejde produktstrategier. så det vil sige for alle de produkter vi har, i vores 
portefølje og vores ydelser. der udarbejde vi strategier for de enekelte ting, og sagde hvad er det 
egentlig vi vil med lige dette produkt. for at vi kan nå tættere på visionen. efterfølgende har vi været 
inde og se hvad der reelt skal til for at det kan lade sig gøre. hvad er det for en ledelsesopbakning 
der skal være omkring produktet og hvor godt skal produktet rent faktisk være. hvor vi kigger på 
makredet. hvor godt skal vores  konsulenter være klædt på for at kunne arbejde med strategien i 
virkeligheden. så det er egentlig på den måde vi gør det. det er den teoretiske tilgang. efterfølgende 
fastsætte vi mål og følger op på op på dem. ledelsesmæssigt altså.  
det er overordnet den måde vi gør det på. vision er første skridt, også hvordan kommer vi i 
nærheden af visionen. det kaler vi vores strategi. så arbejder vi udfra disse strategier. og slutmål. så 
forsøger vi i dagligdagen give det en ledelsemæssigt fokus, hvordan holder vi os så mod disse ting. 
så hørte jeg en dåse teori. det der sker i min type virksomhed er ofte at driften overtager det. dvs. at 
det ledelsesmæssige fokus forsvinder også begynder medarbejderne reelt at efterspørge . “hey hvor 
er vi på vej hen, hvad sker der faktisk”. jeg deltager i noget vækst via ledelse og noget global vækst 
ved væksthus sjælland. en af de opgaver vi fik fra det første seminar vi var på. var at vi skulle gå 
hjem og lave en, det var i fobindelse med en JTI undersøgelse. gå hjem og undersøge hos vores 
medarbejdere, hvordan vores ledelsesmæssige indsats var overfor dem. hvordan så de os som 
ledere. det vi bongede nedgativt ud på var, var netop strategien. Jti er jungs type index. det er 
ligesom, type index, enneagram. hvor man kan sætte en ramme. Jung har sat en ramme op for 
hvordan og hvorledes man kan sætte temaroller. som et led i denne “tema af dig selv i lederrollen” 
skulle jeg ud og undersøge hvordan og hvorledes mine medarbejdere opfattede mig, og det de 
efterspurgte var, fokus på strategien. derfor kom det passende at i spurgte til det her, fordi vi 4 
gange om året har nogle workshops hvor alle kommer ind hvor vi sidder i 2 dage og snakker om 
produkter hvad sker der på området. hvad sker der på videns og erfarings delen.  også som et punkt 
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her der støvede vi lige produktstrategierne af. så de kommer op på dagsordenen. og det der vil ske, 
er at vi arbejder med produktansvarlgie og ydelsesansvarlige, og de vil fremadrettet få skemaer hvor 
de vil have en score for hvor langt de mener de er med produkter i forhold til hvor vi er med 
strategierne. så det er der hvor vi arbejder bevidst med strategier i hverdagen. men det kører rundt i 
baghovedet på mig, hvordan det er den rigtige måde at gøre det her på fordi en ting er de værktøjer 
man kan sætte i gang og det fokus man skal have på, men det skal også formidles på en ordentlig 
måde og det skal være virkelighedsnært, for ellers er det ligemeget.  
Rasmus: de undersøgelser var det også i forhold til hvordan jeres medarbejdere opfattede jeres 
strategiarbejde, og hvor meget de var med. hvor meget de var indforståede med hvad strategien 
var?   
JM: det pudsige var. både ja og nej. efter vi var afsted sidste år, så samlede vi folk til et firedages 
seminar hvor vi gik strategierne igennem. blandt andet så internt begyndte vi at anbefale hinanden. 
så vi ikke har syv løsgående missiler eller hunde som gik rundt derude og bare gøede. men rent 
faktisk begyndte at arbejde sammen. første step i ledelses af virksomheden det har været at de 
konsulenter vi har de skal kunne selv. de er selvkørende individer. de skal være meget selvstændige. 
at det øjeblik vi tager på ferie eller vender ryggen til, så skal de kunne kører selv. de kan deres 
opgaver. vi går ind og siger de skal være selvstyrende. de skal kører så meget selvstændigt at jeg 
ikke har behov for at  styrer dem. jeg vil gerne lede forrentningen men jeg vil ikke styre 
forretningen. jeg har nogle super dygtige konsulenter som ved hvad de skal og som er fuldstændig 
autopilot. det er fint,. men vi blev inspireret til qua vores vision at vi ville begynde at sælge mere 
ind til hinanden. det har været en del af strategien. det arbejdede vi med 4 dage nede i malaga. hvor 
vi havde en mini arbejdsferie. der kom alle produktstrategier op.  alle kunne give bidrag men det var 
meget fra os af ned til dem.  forid det er jo et ledelsesværktøj at arbejde med strategi. men vi skal 
sørge for de er med. men jeg tror nok det arbejder der blev sat i gang på daværende tidspuntk har 
stillet nogle forventerninger til dem om at vi skal videre. men så skete det da vi kom hjem at vi var 
overbebyrdede med opgaver, og havde skide travlt med en hverdag så blev det lagt lidt på hylden. 
ikke mentalt men i virkeligheden. så der skete ikke så meget mere. vi gik ind i en driftsfase. det er 
en af de store udfordringer. hvordan kan vi sikre os at dette bliver fastholdt reelt. der var en 
tegneserie figur som hedder Jern Henrik som sagde på et tidspunkt. der var en der spurgte ham hvor 
han skulle hen, så svarede han bare, det ved jeg ikke men jeg skyder da en god fart ikke. det er et 
billede af en mand med ild i røven. det er meget sigende for hvad vi har gjort i perioder.  vi skla 
bare give den gas så kommer resten af sig selv. det gjrode det også, men man får nok mere ud af at 
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gå stille og roligt. det overskygger de fælles målsætninger. en af de visioner vi har de skal have os 
100 procent. 360 grader. alle de prudkter vi har de skal tilbydes, og det har vi gjort hidtil. det er jo 
ret flot for når man er i virksomheden er det nemmere at sælge mere, men der har vi været mere 
fokuseret. på mange kunder som ikke er galt, men nu skal vi i gang med at se hvor meget vi rent 
faktisk kan få ind på vores kunder. så en del af dette strategiarbejde vi har. når strategien er at vi vil 
nå 360 grader rundt om kunden. så er det, det første vi skal afdække. hvad er det for produkter der 
er relevante for denne kunde også skal det tilbydes til denne kunder.  
Rasmus: er problemstillingen så efter malaga. at i får helt strømlinet hvad jeres konsulenter kan. i 
forhold til at tilbyde kunderne de rigtige produkter.  
JM: ja, altså det vi gør med produktstrategien er at vi arbejder med en model for hvad er det for ting 
der skal til for at produktet har succes. man skal altid give produktet en chance, så hvis vi har et 
produkt som kunne være relevant for virksomheden, hvad skal der så til for at det bliver tilbudt. for 
det første at det bliver enkendt at. hvad er det for en del vi gerne vil sælge til. vi skal være bevidste 
om markedet. hvis det er mandlige på 25, så skal man ikke srtate med dem på 16. det tror jeg på at 
vi som ledelse, skal ind og sætte mål. det har jeg pgs erkendt. det som skal til for at dette kan lade 
sig gøre er at ledelsen, skal give ledelsesopbakning, målene skal være klare og ambitiøse. så nytter 
det ikke noget at jeg sætter krav til en medarbejder som ikke har kompetencerne til det. der har vi 
nok traditionelt at det har med faglighed at gøre men også med holdning og overbevisning. man kan 
være nok så dygtigt men hvis man ikke kan få sig selv til at tilbyde det fordi man ikke synes at 
produktet er noget værd. eller fordi man ikke vil opfattes som en sælger eller tænker det har de 
sikkert ikke behov for.  dvs. vi skal arbejde med hele kompetence, altså den holistiske tilgang, hvad 
er en kompetence reelt. dvs. vi skal forholde os til hvad er kompetence og kigge meget bredt på 
disse ting. vi er nødt til at have produktet beskrevet, det skal slges, hvis det ikke er lækkert. så kan 
kunden ikke se behovet. der skal være markedføring og økonomi og det indgår i produktstrategien. 
for at sikre produktet en chance der har vi produktet i centrum. så har vi alle elementerne rundt 
omkring der kan være afgørende for om kunden synes det er en fed ide.  og først når det er på plads. 
så har strategien en mulighed for at blive til noget.  
CHR: arbejder i så med alle disse perifære kompetencer,  altså alle område på en gang eller tager i 
små ting ud af gangen og sørger for alle arbejder med det samtidig.  
 
JM: jeg skal nok forstå dig rigtigt. det er ikke nye områder. vi havde en pilot på et område et sted vi 
gerne villle ind. vi arbejder med virksomheder der skal leve op til krav. vores dygtigste sælger er 79 
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mand som sidder inde på borgen hver dag. også laver de en lov og siger i skal overholde denne her 
lov. mange af disse kunder er håndværksvirksomheder. der er en grund til at de har valgt et 
håndværk fordi de ikke gider og sidde at læse . så dybest set synes de at lov og regler, så længe det 
drejer sig om faglihed så er det fint, men når de har lært det og fundet en standard så har de ikke 
behov forutidig indblanding. de vil gerne blive dygtigere men der er for hvert menneske er der en 
opfattelse af hvornår er det unødigt beaurkrati. hvornår tilfører det ikke værdi men er en byrde. der 
forsøger vi, som vi har gjort til vores levevej, det de opfatter som en byrde. det som de opfatter som 
et holdkæft krav, det skal bare gøres men giver ike mening. der vil vi gerne fortolke det så det kan 
give mening, det er det første. hvis det ikke kan give mening, så vil vi hjælpe dem til at komme over 
det lettest muligt. så det vil sige vi vil fortolke det svære til noget enkelt. hver gang der bliver sagt 
eller skrevet noget, så skal vi gøre det om til, hvad betyder det reelt for mig. defor de produkter vi 
har er hvordan folk skal forholde sig til det her. den produktansvarlgie der er, nu kan vi bare tage 
arbejdsmiljø, så kan jeg fortælle at vi tog en pilot for et års tid siden. det her arbejdsmiljø, der er 
arbejdstilsynet efter håndværksmestre. arbejdsmiljøet har fokus fra nuværende og foregående 
regering, men inden 2020 vil man have reduceret antallet af skader med 25 procent, og de her 
skader og side skader, hvor man laver gentaget arbejde skal reduceres med 20 procent. det er en 
voldsom opgave. der skal virkelig sættes fokus på det. jeg tror på der kommer flere krav om det. de 
vil besøge virksomhederne mere. og når andre virksomheder skal abrjede sammen med en 
leverandør. lever du op til de basale krav omkring arbejdsmiljø. for at være odentlige i miljøet. så 
tager vi fat i arbejdsmiljøet, jeg som produkt ansvarlig sætter det ind. okay jeg skal uddanne mine 
medarbejdere, jeg finder en medarbejder, sender ham på et kursus, vi taler rigtig meget. vi skal have 
en hjemmeisde, vi skal have nogle produktblade. vi skal have en priskultur. en prissætning, nogle 
værktøjer,  vi kan reletivt enkelt tage disse virksomheder og sætte ind i en dokumentramme, og gøre 
det så billigt som muligt for dem. vi har fået alle tingene på plads, og jeg havde ved en af disse 
work camps i januar, der nikkede de alle sammen, resultatet udeblev.  jeg er en flink mand, så jeg 
sagde at fremadrettet, vil jeg have at alle jeres kunder, i skal tilbyde dem dette produkt. der skete 
ikke en skid. de gjrode det ikke. så kunne jeg godt sige, nu skal i gøre det. jeg er jo direktør, men 
det virker heller ikke altså det holder ikke. jeg bliver nødt til at finde ud af om de vil, det vil de 
gerne, men hvorfor gør de det så ikke. de har jo nigget. og er klædt på til det. så laver jeg lidt 
undersøgelse. og finder ud af det reelt ikke er ordentligt under huden på dem. men derudover har 
det ikke fået eldelsesfokus til næste workcamp her for 14 dages siden. der gik jeg ind samtidig når 
vi snakkede om strategi og sagde, på arbejdsmiljø området har vi ikke nået det her. 60% af de 
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kunder vi er ude ved køber dette produkt. og de synes det er skide godt, så der er et marked for det. 
der er faktisk et makred som kan glide lige igennem altså der ikke er tungt at arbejde med. men 
hvorfor det ikke sker har jeg så vræet inde og vurdere at de har svært ved med deres kompetence at 
kune sælge det. så jeg laver en kortlægningsskema altså et survey når vi er ude ved kunden og stiller 
dem 15 sprøgsmål. nu når vi er her alligevel, så skal jeg lige spørge om dette. det koster ikke ekstra. 
det er vores salgs platform. vi lever egentlig ikke op til kravene. når vi spørger kunderne om de har 
styr på arbejdsmiljøet så siger de ja det har de. så vidst de erindre var arbejdstilsynet varr der for 4 
et halv år siden, så snart de er væk så glemmer de. så er det ude at sindet. men laver de disse 
opfølgniner og handleplaner, og jeg kan se mappen de har, så kan jeg se at det og det og det 
mangler. så siger de at de hellere må gøre det.  så fremadterttet. at vores konsulenter gennemfører 
dette skema. det er ledelsesfokus. de får et værktøj. enkeltvis, eller et stort ja. det vi lavede i malaga, 
vi gik ind og scorede medarbejderne vi havde, og spurgte dem hvor de var  forhold til produkterne. 
der fik jens og jeg en tilbagemending på hvor langt vi er fra at det her kan lykkes, et af 
spørgsmålene var hvor ligger du på skala fra 1-10 hvor 8-9-10 er nok til du vil trykke på knappen 
og tilbyde dette produkt. hvor langt er du fra det punkt. hvis de er på en 2-3 stykker, så kommer det 
aldrig til at ske, så kan jeg piske dem, men det kommer ikke til at ske. jeg kan tæve dem, jeg kan 
trykke dem, det er ligegyldigt for de tror ikke nok på deres egen formåen til at sælge det. så vi har 
været inde og vurdere at hvis de ligger øverst i skalaen så kan de sælge det. især hvis jeg lægger 
pres på dem. så dvs. er at det er kompleks. men på alle produktstrategier finder vi ud af hvor er vi 
henne lige nu . hvad skal der til for at alle kan sælge det her nu. vi mødes en 3-4 gange om året. det 
var faldet lidt i søvn sidste år men nu er det bragt til live igen. der kom mange ord på, men jeg håber 
i kan rumme det.  
Rasmus: så problemet er at få konsulenterne til at arbejde strømlinet.  
JM: vores udfording er at være tro overfor vores strategi. alle skal agere ens. de fleste af os kører fra 
roskilde, men vi har interne systemer som gør vi kan snakke sammen. min mand i jylland og på fyn 
taler jeg i telefon med et par gange om ugen, ca. halv times snak. det er en udfrodring det her med 
distance ledelse. hvordan sørger man får at få fastholdt strategien overfor sådan en medarbejder, 
hvordan søger man for at den pågældende oplever han er en del af holdet. men overordnet set er det 
at vi skal gøre det vi skal gøre. strategi arbejde er jo ledelsesarbejde. Mine medarbejdere har været 
inde og eftersrpøge hvad var det egentlig der skete i malaga? de talte ikke om det i dagligdagen. der 
driftede de bare. men da de fik et spørgeskema omrking hvad de mener hvad john kan blvie bedre 
på. det var bla. at blive klar og synlig i strategien og fastholde os til den. når de en gang er blevet 
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involveret i den så ved de hvad der skal til, så de efterspørger reelt strategien. hvor skal vi hen du og 
hvordan.  
CHR: er strategien formuleret eler nedskrevet.  
JM: vi har nedskrevede produktstrategier og medabrjederudvikling. på alle punkterne har vi fokus 
på vores udvikling.  
VI har hos os fokus på at være miljøvenlige, og det at jeg har formuleret en strategi for at være det. 
jeg har sat fast at vi vil nedsætte vores energiforbug og co2 udslipning med 20% hvert år. det har vi 
sat de første par år. bare det at det er blevet sat på dagsordenen, har fået en af mine medarbejdere til 
at købe en anden bil, det skubbede ham. Han ændrede fokus i hans økonomi. han betalte engang 
mange penge og tjene det ind på mindre brændstof forburg. det er bedre for arbejdsmiljø og miljø. 
der blev vi meget konkrete, på miljøområdet. så handler folk efter dette.  
rasmus: er den nedskrevet. miljøplanen.  
JM: ja helt klart. jeg tror vi kunne gøre det bedre ved at få en visualisering af hvor langt vi rent 
faktisk er kommet. hvordan giver vi successen en chance. her kunne vi klart være mere tydelige 
omrking hvor langt vi er.  
Rasmus: er det dig og jens der formulerer strategien?  
JM: ja. vi har tidligere forsøgt os med, virksomheden er 10 år gammel, og virksomheden er ca. 7. vi 
har involveret dem rigtig meget i det her vision og værdi. men det fandt vi ud af det er vores 
virksomhed, og også vores vision. vi er selvfølgelig påvirket af de kompetencer vi har til rådgihed. 
men det er os der kommer med den, og jo længere ned vi kommer i dette hieraki, så involvere vi 
medarbejderne mere og mere. hvor mange timer kan i fakturere ud om måneden. hvis de siger 22, 
så fint, så er det 22 timer vi forventer de faktuerre ud. så må vi sætte timepris på det her. hvad kan 
vi forvente at når her. de spørger hvad de skal omsætte for om måneden, så siger vi 95.000 om 
måneden, det er gennemsnit over 12 måneder. det ville de abre gerne vide. når de spørger så er det 
folk der vil sige hvad det betyder at drive virksomhed, det er ligeså meget kolleger som 
medarbejdere, men jeg har til opgave at det er klart hele tiden. og hvis jeg ikke løser opgaven så er 
jeg bare en kollega. det skal jeg også være. de skal involves men de har en forventning om at jeg 
siger sådan skal det være.  
CHR: Du går ud og taler med ansatte for at finde ud af hvilken fælles målsætning i skal have og 
dernæst formulere du den.  
JM: det er meget dynamisk, jeg har en fornemmelse af hvad der sker hele tidne. men hvis vi skal 
gøre det meget firkantet, så hvor er vi henne nu, hvad kan vi på baggrund af det, hvad er realistisk 
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vi skal kunne i fremtiden under forudsætningen af at vi ændrer nogle parametre, eller vi tager nogle 
nye produkter ind. eller områder ind. så fordi hvis vi ikke er i kontakt med dit produktionsapparat så 
ved du heller ikke hvad de kan. så kan du sige, hvad skal der til, for at det her transportbånd kører 
dobbelt så stærkt. skal der måske en større motor på. jeg skal ikke maskingøre mennesker men i 
princippet er det det samme, hvad skal der til for at yde 10-20 procent mere. når jeg er i stand til at 
sætte mål som understøtter strategien, så kommunikere jeg også værdien af strategien ud. der er vi 
en virksomhed som måler meget på mange ting. forburg af ressourcer og energi. på arbejdsmiljø. på 
vores omsætning og indtjening. vi har mange måletal i vores system. meget produkt sepereret. vi 
målet på alt hvad vi kan måle på. det underbygger strategien, the missing link kan være i og ved vi 
måler så meget. hvad synliggør vi så. i princippet alt det jeg kan se kan medarbejderne også se. alle 
kan se hvor langt man er i sine omsætnings mål, alle kan se alles kaldendre. og hvad de rent faktisk 
gør, alt er synligt. der har vi total åbenhed. det eneste jeg holder for mig selv er kassekredit og 
likviditet da jeg ikke vil gøre medarbejderne utrygge. Vores åbenhed er en værdi for os. vi er en 
virksomhed der investere alt det overskud vi har, så derfor kan man se at vi har en stigende 
omsætning men ikke en stigende indtjening. hver gang vi har penge, så investere vi. vi vil gerne 
komme udover landsgrænser og enmasse andre ting. vores økonomi er sommetider præget af vores 
likviditet.  
Rasmus: hvordan påvirker jeres strategi virksomheden. når i fokusere på at indblande 
medarbejderne, men det gik i stå efter malaga. kan du mærke det påvirker jeres virksomhed at jeres 
strategi tænkning og åbenheden.  
JM: det var sidste år vi besluttede at udforme produkt strategier. sidste år var vi ikke bevidste om 
vores strategier. vi havde nogle visioner for 11 år siden. og de har aldrig rigtig været nede i maven 
på mig. så var det at jens og mig tog ud og rejste og gav visionerne en storvask. og da det skete. så 
var det næste naturlige element at arbejde mod visionen. det var så strategien. så der besluttede vi os 
for hvordan vi ville arbejde med tingene. og hvordan vi vil kommunikere med medarbejderne. den 
med åbenhed er ikke ny, den kom qua vores system til at styre aktiviteter. så vurdere jeg at det har 
indflydelse på virksomheden hvordan vi arbejder strategisk.  
Malaga turen havde en positiv effekt da det var motiverende. der var reelt sket noget på baggrund af 
turen. dem som før i tiden ikke ville sælge hinanden, begyndte efterfølgende. det interessante i den 
forbindelse er at det før kun var nogle der gjorde det. det var min fokus der manglede der. jeg havde 
tidligere ikke gjort det. en af grundene til at vi ikke har gjort det er at vi mennesker er forskellige. 
nogle løber skrigende bort hvis jeg trykker dem på maven, andre er det skulderen. nogle taler stille 
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og roligt til, så elsker de det. andre vil bare vide hvad de skal gøre. jeg tror på og er overbevist om 
at hvis vi rammer folk der hvor de er så er vi ret ens, så har vi de samme behov. vi skal bare tage 
afsæt i personen. få dem til at føle sig en del af en større enhed.. der kan vi ikke bare sige at give 
dem fri frugt. eller champagne hver anden weekend, man skal fra ledelses tage fat i disse 
problemstillinger. der er bare nogle der trækker sig hvis jeg trykker dem for hårdt på maven. 
strategien skal være den overordnede ramme for hvad vi skal nå. hvordan får vi peter eller søren til 
at kunne se sig selv som en del af denne strategi, det er her udfordringen ligger, men det har jeg 
ikke haft prioteret tidligere. det er fuldstændig fjollet ikke at have gjort det. jeg vidste godt hvad der 
skulle til jeg fik det bare ikke gjort. det er også mit næste skridt nu at arbejdet videre med det, så det 
kom meget passede nu det her interview.  
 
10.3	  Bilag	  3 
Transskribering af interview med Kjeld Bagger, AVS Danmark 
Interviewer: I 
Kjeld Bagger: KB 
I: vi kunne godt tænker os en introduktion til virksomheden, om hvor mange ansatte i har og 
hvad det er i præcist laver 
KB: Vi hedder AVS Danmark, og vi er med i et netværk af virksomheder som egentlig beskæftiger 
sig, med stort set det samme rund om i Europa. Der er to områder vi beskæftiger os med, det ene 
kan du kalde bredt automatisering. Automatisering af processer (nogen kalder det robot teknologi) 
ude i industrien, og det andet har med miljø og sikkerhed (hvordan bevare vi vores helbred, miljø) 
at gøre, ude i industrien. Det er en råd tråd igennem det, som efterhånden bliver tydeligere, da vi er i 
gang med at opdatere vores hjemmeside. Vi er 16 person, som er tilknytte AVS Danmark i 
Danmark. Ud af dem beskæftiger halvdelen sig med det administrative her i huset. Derudover har vi 
8 personer, som har specialer på forskellige områder, med kompetencer salgsmæssigt og teknisk, 
som er ude i industrien og hjælper med at finde ud af hvilke problemer de har, og vi skal hjælpe 
dem med. Vi har ikke nogen egenproduktion her i huset, vi repræsentere en rækker internationale 
mere eller mindre anerkendte, men i hvert fald høj kvalitet på produkterne, firmaer som vi egentlig 
støber deres dele sammen til at blive de løsninger som vi sender ud til kunderne. Vi løser kundernes 
problemer (hovedpiner). Vi kalder os selv ”tabletsælgere”. Der er ikke noget gentagelse, og det er 
ikke det samme problem vi har hver gang. Der kan være 100 vis af forskellige problem, men det det 
så gør ud på, det er at vi ved hjælpe af vores viden, kompetencer, og godt sammenspil med den 
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konkrete kunde, kan finde ud af om det vi er i stand til kan hjælpe dem. Vi beskæftiger os med at 
vare tage kundernes drømme, som de ikke umiddelbart var klar over kunne løses. Så skal de spille 
dem op mod os, da vi har et stort netværk af samarbejdspartnere. Så kan det være at vi bruger det 
netværk, eller en sjællen gang imellem må vi melde pas. Så vi dækker Danmark herfra (huset) og en 
lille smule i Sverige og Nordtyskland. 
I: Et eksempel på en problemstiller kunne f.eks. være hvis i skulle hjælpe en anden virksomhed med 
at få et mere sundt arbejdsmiljø? Hvad kunne det indeholde? 
KB: Det er her med ensidet gentagende arbejde er jo også noget der kan meget nedslidende. 
Robotten er jo en form for arm, og den skal ligesom have en eller anden form for hånd. For nogle 
gange skal vi gribe på glas, og andre gange skal vi gribe på en kanonkugle. Så det er lidt forskellige 
hvad det er vi griber på, og det er der teknologien og kompetencerne kommer ind. Det skal virker så 
produktet ikke bliver kasseret til sidst, da det kan blive rigtig dyrt. Hvordan kan vi på den måde 
hjælpe virksomhederne og gøre en forskel. (Red. Han kommer med endnu et eksempel som ikke er 
relevant). 
I: Er der en ledelse eller en topledelse? 
KB: Vi har det vi kalder en funktionsgruppe. Der er en, der er ansvarlig for indkøb, en der er 
ansvarlig for It og administration og en der er ansvarlig for lager, og jeg er ansvarlig for salg. 
I: Hvordan forstår i strategi som begreb 
KB: Strategi er de planer som du lægger for udviklingen. Der vil sige at strategi er koblet meget op 
på i første omgang, din vision og så kan du trække din vision ind i billedet bagefter, og så lægger du 
din strategi for hvad der egentlig er du gerne vil opnå med virksomheden. Hvilke retninger, hvilke 
resultater du gerne vil lave. Det er så er altså baggrunden for at vi kan gennemfører vores 
handlingsplan, at vi har en strategi. 
I: Har i en nedskrevet strategi, eller behandler i strategi løbende, sådan intuitivt. 
KB: Vi har en lidt ældre strategi, og den er vi faktisk ved at opdatere. Fordi vi lige har været 
gennem en rigtig stor krise, og selve industrien har vel egentlig været gennem en krise her i 
Danmark, efter finanskrise og finansierenskrise.  Derfor skal vi jo hele tiden prøve at rette os efter 
hvad det er der foregår på markedet. Og derfor kan vi jo starte at svare på det sidste spørgsmål som 
i virkeligheden handlede om. Strategi er faktisk ikke noget man bare gør, og så siger du til folk: 
”prøv at læs det, det er det vi gør og så snakker vi sammen om det til næste år eller hvad man nu 
gør”. Strategi er en løbende proces, på den anden side af væggen, der ændre tingene sig konstant. 
Det er det vi hele tiden vil prøve at tilpasse os. Så vi har vores overordnet linjer, som vi egentlig 
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arbejder med, men det bliver hele tiden udmøntet i forandringsstrategier og forandringsstrategier og 
forandringsledelse hænger jo meget fint sammen. Det er jo et stort implementeringsarbejde 
konstant, at rette det her til. Så strategi er noget som vi har, det er noget som vi udvikler konstant. 
I: Har i en nedskrevet strategi i en eller anden form? 
KB: Ikke som du kunne få lov at låne lige i øjeblikket. Men ja, strategien er nedskrevet. Ligesom 
for at gennemfører strategien, så  er der rigtig mange processer nedskrevet så vi hele tiden kan føre 
tilbage til det, så det kommer fra strategien. Altså den har forandringsparathed, som vi alle sammen 
skal have i dag for at kunne videre, fortsætter jo at tingene er tilgængelige. 
I: Der er nogle mindre virksomheder, som har ide af at når man løbende lige tænker over hvor man 
nu er på vej hen, og strategien hvordan skal den nu se ud. 
KB: Helt korrekt, det kan jeg sagtens nikke genkendende til. 
I: Når nu i skal være forandringsparate, og strategien ændre sig hele tiden. Hvem er det så der  med 
til at udforme den og ændre den? 
KB: Altså, oprindeligt hvis vi gør tilbage i tiden, ville det oprindeligt være mig der kom med nogle 
ideer, og kaste dem ud og sige det skal vi tage at gøre. Man kunne godt sige 1,2,3 det var det vi 
gjorde i stedet for. Det har man jo så fundet ud af nu, at det er sådan noget som ryster en 
virksomhed. Fordi hvad fanen skal vi nu lave i dag og svarer det overens med noget af det vi lavede 
i går eller noget i den retning. I dag er det jo typisk sådan, og det er noget af den der 
forandringsparathed, der skal være, at ideerne kommer alle steder fra. Den der idegenerering, at 
mad hele tiden skal tænke, hvorfor gør vi det nu på den møde, og nysgerrigheden osv. Så jeg vil 
sige at det kommer alle steder fra. Vi har en lille gruppe af folk, der er nedsat på baggrund af 
specielle kompetencer i de forskellige områder, som hele tiden får lov at tage hånd i hanke. Hver 
gang der er en som skyder noget ind og siger: hvorfor. Eller at der opstod en eller anden ting som 
ikke var tiltænkt, en fejl af en eller anden art eller afvigelse. Så har vi i den her gruppe, som siger: 
“tjek lige vores proces, tjek lige hvorfor det her kan ske” for at sikre os at vi ikke lige pludselig er 
på vej ud på et sidespor. Fordi det er nogle at de ting der kan ske hvis ikke du har din struktur og 
alle dine ideer på plads. Så ender du lige pludselige med at være et helt andet sted end du egentlig 
gerne vil være. Det opdager du desværre for sent. En person kan jo godt have fået en smart ide, og 
så gør han det. Så for han overbevist de tre kollegaer, og så gør de det. Så er der nogle andre ude i 
systemet som siger hvad skete der lige her? Smadder smart for dem, de har bare gjort hverdagen 
meget svære for de andre. Derfor er vi nød til at køre på struktur og strategi hele tiden. Det ikke 
noget der er naturligt kan jeg så sige. For jeg er med i flere netværk hvor er mange små- og 
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mellemstore virksomheder, og det er ikke noget der er særligt normalt. Jeg ville ønske at mange 
flere virksomheder havde kapaciteten til at det. 
I: Hvad  gør i for at implementere jeres strategi? 
KB: Pt et ugentligt møde hvor vi drøfter hvad der er vi gør lige i øjeblikket. Vi er derudover ved at 
lægge det hele ind i et strategisystem, noget der hedder myview. Her beskriver du din processer og 
strategi. Altså strategien er det overordnet. Så derefter går vi ned i hvordan vi gennemfører det, og 
for at kunne gennemfører det, skal vi beskrive nogle processer. Derfor har vi egentlig tage den og 
sige: Hvad er strategier, hvad er processen, hvad er målet, hvad vil vi opnå. Vi gør hele tiden det, at 
vi finder ud af, hvad værdier i alt det vi laver er. For i sidste ende kommer der jo en værdi ud 
økonomisk eller tidsmæssige ud af det. 
Vi har haft fat i en vældig spændende coach fra ItoI, som kan udvikle vores strategi. Ligesom 
Optimax. Han er i gang med at hjælpe os med at strukturer det vi skal gøre rent personligt i forhold 
til hinanden. Der er vores egne styrker vi skal lære at kende. Vi skal lære hinanden at kende, så vi 
kan finde ud af hvordan vi egentlige skal få alle de her processer til at fungere rigtigt, så vi kan nå 
de strategiske mål. 
I: Har i på noget tidspunkt arbejdet med strategi efter nogle modeller, skabeloner eller specielle 
metoder? Eller er det mere at i kun tager udgangspunkt i jeres virksomhed, og så formulere 
strategien efter hvad der nu er nødvendigt i forhold til jer? Eller har i benyttet udefrakommende 
hjælp? 
KB: Vi bruger en bog, som giver et rigtig godt billede af hvordan du arbejder med strategier fra 
start til slut. Og den støtter vi os til undervejs, og ser om der er et værktøj i det. Derudover findes 
der i dansk industri, noget der hedder ”Høst i lavt hængende frugter”, det er en proces der køre i 
øjeblikket. Hvor man gør ud og hjælper små- og mellemstore virksomheder med at lave 
strategiplaner og gennemføre de her optimeringer som vi taler om. Det kan være produktioner og 
det kan være de administrative processer som hos os. Det samarbejde er jeg med i. Jeg er med i det 
netværk, og jeg kan trække på den viden som er der inde. På den møde henter vi informationer og 
systematiseringer via andre som gør noget tilsvarende. 
De fleste i små- og mellemstore virksomheder, altså ejerne har det problem som jeg selv har, at 
80%, eller for det meste mere, af tiden går med hverdag (driften red.). Det at være i virksomheden. 
Jeg er heldig hvis jeg kan bruge 20% på ledelse. Der har de det meget anderledes hos de større 
virksomheder. Der har de funktionschefer eller funktionsdirektører. Chefen sidder oppe i toppen af 
virksomheden, har i virkeligheden x antal folk som er ansvarlige med det daglige, så han kan 
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beskæftige sig med ledelse. Ledelse er jo en rigtig vigtig ting, men det koster jo også at have en 
person siddende og gøre det her. Så du skal vurdere værdien i hvad du gør på den ene møde, og 
hvad du gør på den anden måde. Man skal også være opmærksom på at de fleste ejer ledet 
virksomheder er startet op af en person, som jeg selv, der ikke startede fordi jeg synes det er 
spændende at lave bogholderi, eller sidde at vende papir eller lave ledelse. De er startet op fordi de 
har været noget helt konkret de har brændt for. Eller i mit tilfælde, at gøre en forskel ude i 
industrien. Derfor sidder man tit og tænker: ”Vi ved vi skal gøre det (lave strategi red.), men 
hvordan skal vi få tid til det?”. F.eks. på grund af min gruppe, har jeg hele 20% tid til ledelse, hvor 
andre måske har mindre. 
I: Det nye fokus bliver altid overs skygget af driften og af hverdagen, som du også selv sagde 
tidligere. Og det er jo altid tiden, som vil være den begrænsende faktor. 
KB: Det har du ret i. Vi har jo også en bestyrelse den anden vej, selvom jeg er ejer, har jeg jo stadig 
en bestyrelse. For jeg har også brug for kompetencer og folk der kan rådgive mig. At blive rådgivet 
af personer som er her i virksomheden, fortæller mig noget som jeg ved i forvejen. Det kan kun 
være opstramninger eller noget som vi kan gøre bedre. Med forandringer, det kræver at man 
kommer udenfor  for at blive inspireret. Den måde jeg for min inspiration er ved at bruge en 
professionel bestyrelse. Folk der har kompetencer og kantakter ude i andre netværk, som jeg kan 
samle sammen og blive inspireret, og omvendt. Min bestyrelse har jeg jo i virkeligheden ansat, da 
det er mig der ejer virksomheden. Men i de store virksomheder er det bestyrelsen som ansætter 
direktøren. Det er jo lidt den modsatte vej i hvordan tingene bliver implementeret ind i 
virksomheden. Derfor har i også været ude i de her små virksomheder, som egentlig sidder og siger 
”vi vil gerne det hele vi vil også gerne holde ud og bruge”, og de bruger faktisk rigtig mange penge 
på f.eks en coaching weekend. De trækker tiden ud og bruger penge. Coachen og virksomheden 
laver nogle mega flotte planer, og så går de ind i virksomheden, nu skal vi gøre sådan. Så lægger vi 
det ned i skuffen, og så håber vi at de gør sådan. Der er ikke nogen der har fattet hvad det egentlig 
var det gik ud på endnu, men det lyder flot. Til næste år, skal vi omsætte dobbelt så meget, men 
hvordan? Der er rigtig mange udfordringer, og vi har rigtig mange af den slag ejer virksomheder i 
Danmark. 
I: Har du oplevet nogen problemstillinger eller udfordringer i forhold til at skulle implementere 
jeres strategi i virksomheder. I forhold til dine medarbejdere også? 
KB: Vi er jo vidt forskellige mennesker. Man kan dele folk og i forskellige grupper og mønstre og 
hvordan man reagerer på tingene. Bare det at nogle mennesker, kan jeg sidde og fortælle noget til, 
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andre skal jeg helst vise en eller anden dims til, andre igen skal have det hele den på tryk, så de kan 
sidde og læse det. Vi opfatter vidt forskellige. Så hvis jeg sidder og fortæller  fem forskellige 
mennesker og nøjagtigt det samme, så kan jeg jo risikere at det bliver opfattet på fem forskellige 
måder. Så ja, det har jeg oplevet, helt sikkert. Det er jo en af de ting der skal ske, det skal gentages 
mange gange og det skal prøves. Ligesom alt indlæring. Der er noget indlæring i det her også. Først 
skal de acceptere, det her er den rigtige vej at gå, det er en god strategi, der når vi til det vi gerne vil 
gøre. Det jo det første, kan vi sælge ideen med strategien kan vi ændre kulturen. Så bliver det meget 
lettere at gøre det. Men hvis vi ikke kan få det ændret den vej igennem, så fortsætter vi, så er det du 
havner du derude, hvor nogle laver det på den ene måde, og nogle laver det på den anden måde. Så 
er det faktiske værre end det var i forvejen. Det er den store øvelse, det er at få gentage og gentaget. 
Det er også derfor vi gør det her en gang om uge, og snakker de her ting igennem, hvordan går det 
osv. Vi laver halve planer, fordi vi ved det skal være bedre, vi ved bare ikke 100% hvordan alt skal 
være. Så sætte vi os ned, og brainstormer og siger hvor vil vi hen og hvad skal vi gøre. I starten 
tænkte vi, at det er godt, så tænker vi over det til næste uge og så prøver vi at gøre den færdig. Da vi 
har gjort det i fire uger, og vi stadig ikke er blevet enige med os selv om hvad der egentlig var godt 
og ikke godt. Så fandt vi ud af at nu gør vi det, så må vi via, at vi prøver d et af, finde ud af hvordan 
det fungerer. Er det nogle små ting vi skal skrue på. Dem finder man aldrig hvis man ikke øver sig. 
Så en del af det her går jo også i øvelser, og så er det meget lettere at få folk med. I virkeligheden 
fandt vi ud af, at så begynder det at accelerer. Det er jo sjovt, så begynder man at kunne se målene 
og se fordelen. Hvis du ikke kan se fordelen, så det ligegyldigt hvad du laver af strategi, og så sker 
der ikke noget. Og det jo faktisk den første del i alt hvad jeg skal fortælle til folk, at de skal se 
’whats in  it for me’? Hvor er fordelen, bliver det lettere og sjovere for mig, bliver det en oplevelse 
og bedre? 
I: hvor lang tid har i holdt det ugentlige møde? Er det noget i har gjort i mange år?  
KB: ja det har vi. Vi har gjort det altså. Men indholdet har så været forskellige, afhængigt af hvilke 
processer vi befinder os i. Der er altså et eller andet der bliver taget op. Den gruppe som styrer de 
her processer sammen med mig, dem der egentlig sidder og har fat i det her. Så får de samlet op på 
hvad der egentlig er sket, og så indkalder de til møde. Så bruger vi en time sammen, hvor de får lov 
at komme og fortælle status osv. De bliver en del af processen, så det ikke bare er mig der hele 
tiden taler ned af. Det også lettere oftest af de taler med de andre, så virker det ikke som om det er 
en instruktion, men som noget vi laver i fællesskab. 
I:  Hvor ofte reviderer i jeres strategi, eller hvor ofte i foretager ændringer i den?  
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KB: Vi skriver en strategi igen. Den strategi og plan vi arbejder med nu, har vi vel egentlig været i 
gang med det sidste år. Stille og roligt at skyde os i gang. Med bestyrelsen den ene vej og 
medarbejderne den anden vej, med at kigge på processen og kigge på os selv udadtil. Få beskrevet 
vores visioner og missioner. Visionerne prøver vi at lave sammen med folk. Igen er det jo 
væsentligt at visionen er noget vi er enige om. Alt hvad vi bare kommer fra oven og rækker ned, det 
ender jo bare med at  blive en par linjer på en stykke papir, som du kan husker i måske to dage hvis 
vi er heldige. Så bliver det aktiveret et eller andet sted. Vi har  været undervejs i det her i mere eller 
mindre et år. Den strategi der lå får, som vi vel egentlig bare fulgte. Det var vel nærmest for form 
for katastrofestrategi. Nu skete lige præcis for os, før at den her krise kom i efteråret 2008, så havde 
vi vores egne krise med en af vores primære leverandører ser startede allerede tilbage i 2003. Så vi 
har egentlig haft en overlevelseskamp fra 2003 til 2007, hvor vi red stormen af efter det ballade vi 
havde der. Og der vi så troede, at nu skulle vi til at få det bedre, så besluttede resten og verden af nu 
skulle vi have en krise igen. Så gjorde vi det en gang til. Derfor gik vi sådan set fra det ene 
katastrofe periode til den anden. Vi har prøvet at løfte os igennem, men det må man altså godt 
betragte som gave. Det får dig til at sætte dig ned og sige, ”gør vi det godt nok, og hvad er vi her 
egentlig for”? Her for et årstid siden, da det gik lidt bedre, så tog vi det op igen, og sagde ”hvad og 
hvem skal vi værer? Hvad gør vi nu? Hvilke muligheder har vi? Hvad har det vist sig i 
kriseperioder at vores styrker var, og hvor kunderne kunne lide os”. På baggrund af det begyndte vi 
at beskrive hvem vi gerne vil være og lægge en strategi. Så man starter med den overordnet politik. 
Derefter dykker vi ned og lægger strategier og fører til folks kompetencer. 
I: så i har behandlet strategi forholdsvis meget det sidste år? Men i har fået lidt mere rum? 
KB: Det har vi og som jeg sagde, tror jeg strategi ikke er noget vi tager op revurderer fra tid til 
anden på den måde. Jo, kan godt være vi tager den op i bestyrelsen. Så tager man det op en gang om 
året. Når hvad siger vi så hvad gør vi? Det vil være meget naturligt, for den er jeg sammen med fire 
gange om året, men mine kollegaer er jeg sammen med dagligt. Så derfor bliver vi hele tiden, som 
led i den procesoptimering vi laver vil vi hele tiden også kigge på, fordi et eller anden måde kan 
procesoptimerer os ud af strategien. Det er der jo ingen grund til. Vi prøver hele tiden at forholde os 
til om processerne vi er igang med, passer til strategien. Gør den det er det jo fint. Viser det sig, at 
et eller andet vi beslutter os, må vi lige tage et kig på det og se om vores strategi holder eller om vi 
skal til at lave noget om. Strategien må helt ikke være en bog, den skal helst være noget med to 
sider papir du lige kan kigge på.  
I: For at hører med ham fra ItoI i havde fået hjælp af. Det samarbejde, var det noget i opsøgte? 
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KB: Ja. Jeg mødte ham ved et tilfælde. Han havde en indlæg om udvikling som havde med strategi 
at gøre. Han holdt et foredrag. På baggrund af det, og fordi vi var i gang med strategi. Man sidder 
ser om man selv har kompetencerne eller om man skal ud og finde viden et andet sted fra. En 
konsulent, som skal hjælpe os som en slags projektmanager, eller kan vi få noget inspiration så vi 
selv kan gøre resten. 
I: Hvilken periode fik i hjælp? 
KB:  Den har vi taget ind nu. Under to måneder siden, besluttede vi det. Vi er lige midt i processen 
nu. På tirsdag og næste fredag igen, har vi to yderligere samlinger, og det er hvor vi gør ind og 
kigger på vores egen kompetencer og evner, så vi er i stand til at gennemføre den strategi vi gerne 
vil. 
I: Kan du uddybe lidt mere, de punkter hvor i gerne ville forbedre jer, og hvad i præcis gerne ville 
have ud af den rådgivning? 
KB: Det vi gerne vil have ud af det her, det vi så som en mulighed, det var at hver især her i huset, 
fik hjælp til at finde ud af hvem man selv er. Dvs. finde din personlighed og styrker. Jeg kan jo give 
ene eller anden form for uddannelse til alle som er her, ved at sende dem på kurser. Så kommer de 
tilbage, og så kan jeg spørge mig selv, hvad fik de ud af det? Og spørge dem hvad de fik ud af det. 
Men når man gør på et kursus som er et åbent kursus. Så er det spørgsmålet, om hvor meget at det 
du får ud af det, som du kan tage med tilbage til virksomheden. Det har vist sig at være 10 eller 20 
%, resten oplever du bare som interessant. Sandsynligheden for at du åbner den mappe du har fået 
med fra kurset, hvis der opstår noget, den er meget lille. Derefter, er virksomheden som har betalt 
for det her kursus, hvor meget for de ud af den viden i forhold til det de arbejder? Så vi tilbage igen, 
fem forskellige mennesker har fået fem forskellige opfattelser. Det skal jeg bagefter koordinerer til 
at blive nogle mål og indsatser, som skal harmonerer med strategien. Så skal til tilpasses ind. Men 
det har jeg jo ikke den store indflydelse på i virkeligheden. Fordi det de har lært og opfattet er det 
de gør. Dvs. at jeg vil begynde at korrigerer det de gør, hvis det ikke helt stemmer overens med det 
der foregår. Det bliver negativt. 
Hvis nu jeg siger, at vi ikke laver kurser for AVS, men laver kurser for jer (red. Medarbejderne), så 
i hver især finder frem til hvem er i? Hvordan fungerer i? Hvad er jeres styrker? Hvordan oplever i 
forskellige ens ting? Og så deler vi den her viden ud til hinanden. De har alle en lap på deres 
skrivebord, hvor der står hvordan de vil have tingene hvis jeg skal opfatte dem rigtigt, ellers skal i 
forklare det lidt bedre til mig. På den her måde begynder vi at accepterer hinandens svagheder og 
styrker. Alle de steder der er styrker må vi formode at de ting som ligger nedenunder der (red. 
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Svaghederne), det er nogle til som vi egentlig gerne vil undgå. Vi vil gerne sørger for at alt hvad vi 
laver, der bruger vi hinandens styrker. Ved at gøre det på den måde, udvider i virkeligheden 
hinandens styrker. Der og nogle folk som kan have nogle blokeringer, som du ikke ville have 
opdaget. Så når vi lægger vores strategi og processer, så supplerer vi hinanden. Så får AVS 
pludselig foræret det vi gerne vil have. Folk som her det godt med hinanden og forstår hinanden. Og 
hvor vi ikke behøver at have det der problem med at undre sig over hinanden svagheder. 
I: så hovedsagligt er det den enkelte medarbejder taget i betragtning, og ikke så meget overordnet 
strategi og systemer til at putte ind i kasser? Sådan mere coaching på individuel niveau? 
KB: Du kan sige at det er coaching på firma niveau. Det er individuel udvikling, men det er 
coaching for firmaet. Det er et samarbejdet som skal gøre os mere tilfredse med at være her. Vi har 
det jo bedre når der er værdi i det vi laver. Vi kan alle sammen godt lide at udgøre en værdi. Ingen 
vil vide at de ikke er noget værd. Derfor kan det her samarbejde ende op i at en medarbejder siger at 
han er på den forkerte hylder. Ikke at han skal forlade firmaet, men at han har noget andre 
kompetencer, som passer bedre et andet sted. Og det kan jo styrke vores strategi.  
 
10.4	  Bilag	  4 
Transskribering af interview med Jesper Nybo Andersen, Orbicon  
Til stede ved interviewet: Rasmus, Irina og Jesper – i transskriberingen vil, Rasmus blive omtalt 
som R, Irina som I og Jesper som J. 
J: Mellemstørrelse virksomhed med cirka 500 ansatte, med hovedparten af aktiviteterne nationalt – 
langt hovedparten af aktiviteterne nationalt. Vi er relativt spredt i Danmark – elleve kontorer rundt 
omkring, med de store i Århus, Roskilde og Ballerup og så nogle mindre regionale kontorer rundt 
omkring. Vi arbejder ligesom med fire hovedtemaer, et der vedrører miljø, et der vedrører forsyning 
og anlæg, et der har noget med byggeri at gøre og noget der har noget med it. Det er ligesom de fire 
forretningsområder, som vi arbejder indenfor. De tre første er nogenlunde lige store, it er lige 
udskilt som selvstændigt forretningsområde, og er vel en tredjedel af hvad de andre er, men med et 
større vækstpotentiale. Det er sådan lidt om virksomheden. Vi er ejet af hede-selskabet, der er en 
forening, så det er sådan en lidt specielt ejer konstruktion, men de har 100% af aktierne i 
virksomheden og vores overskud går til foreningen, hede-selskabet, sådan så de kan indfri deres 
formål – eller det kan bidrage til at indfri deres formål. 
R: Okay. Hvor lang tid har virksomheden eksisteret? 
J: halvanden hundrede år. 
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R: Halvanden hundrede år? Ja okay. Sådan. Er du CEO? 
J: Ja, og har været det siden 2001 – 
I: Og du er fra Ballerup afdelingen ikke? 
J: Jo, altså jeg har formelt kontor der. Men jeg bor i Roskilde, og flyttede bare med ud til Ballerup, 
da vi lavede et større opkøb af den virksomhed, som ligger ude i Ballerup, som ligesom sådan en 
del af integrationsarbejdet, så rykkede jeg derud og sidde. Det er mere tilfældigt, hvor jeg lige 
sidder. 
R: Jeg kaster et par spørgsmål afsted. Vores første spørgsmål er sådan meget redegørende, sådan 
hvordan forstår i strategi? Og der må du også gerne forklare, hvem det er der sidder med strategien? 
Eller om det kun er dig eller om i sidder i en bestyrelse eller om der er en anden, der har til opgave? 
Men hvis du vil forklare lidt om, hvordan i forstår strategi i virksomheden, og hvordan i arbejder 
med det? 
J: Så er den time gået. Jamen vi forstår strategi, som værende det rammeværktøj, der sætter en 
retning som virksomheden skal bevæge sig i. Det er sådan den helt overordnet beskrivelse af 
strategien. Det handler om også – det er den ene del af det – den anden del af det, handler noget om 
hvilke målsætninger man sætter sig og den tredje del af strategi er, hvilken handlingsplan der så 
ligger for implementeringen af den der strategi. Det er ligesom de tre elementer, der er i det. Og 
hvordan vi arbejder med det, ja vi har faktisk arbejdet med det på mange forskellige led. I de sidste 
ti år, har vi arbejdet efter en model og i år har vi faktisk lige skiftet strategisk tænkning, eller 
strategisk framework for hele vores forretning. Vi har haft en lang periode, hvor vi lavede en 
strategi, der i højere grad var sådan en build-up strategi, hvor man startede nede i 
forretningsområderne, ved at finde ud af hvilke udviklingstendenser/muligheder så de enkelte 
forretningsområder i de enkelte afdelinger og prøve ud fra de muligheder der var, og sammenstøbe 
sådan en områdestrategi for, hvordan det så skulle udvikles, som så blev til Obricons samlede 
strategi. Altså i virkeligheden, sådan en build-up strategi, hvor man har organisationen med nedefra. 
Det vi har gjort i år, i forbindelse med at vi har fået en ny bestyrelsesformand, det er at prøve at 
vende strategiprocessen om, sådan at bestyrelsen får et større `say` på strategien end de har haft før. 
Tidligere var det jo egentlig sådan, at når vi fremlagde vores strategiplan for bestyrelsen, så var den 
så arbejdet op igennem organisationen, så det i virkeligheden var et nik til, at det er det vi gør. Og 
nu har vi så en anden strategisk tænkning, der hedder at bestyrelsen prøver at sætte den overordnet 
ramme for vores forretning – de fastsætter det der hedder de strategiske mål og den strategiske 
periode, og de strategiske mål er alene på størrelse, vækst og tal. Hvor store skal vi være og den 
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strategiske periode er, hvor lang tid har i til det? Og det er det bestyrelsen forholder sig til og så 
beder de så virksomhedens ledelse, om at arbejde med en strategisk model, der hedder, `hvordan vil 
i så indfri de mål?`, altså hvad er det for segmenter man vil arbejde med, i hvilken hastighed, til 
hvem vil vi sælge, hvor meget vil vi sælge, hvorfor vil vi sælge det og hvem skal gøre det? Det er i 
virkeligheden oppefra og nedefter, i stedet for en nedefra og opad strategisk tænkning. 
I: Og hvad var årsagen til det? (skiftet i strategisk tænkning) 
J: Jamen det er jo egentlig, hvad kan man sige, det er bare to forskellige måder at tænke strategi på, 
og vi kom måske fra en bestyrelsesformand eller koncernchef, som var mere sådan her og nu 
tænkning, mere entreprenør agtig – så nu griber vi den mulighed der er, og den udvikler vi på og så 
kører vi med det – og nu har vi måske en koncernchef/bestyrelsesformand, som tænker lidt i – det 
der er interessant, er at vi er investorer i virksomheden, og sådan lidt firkantet sagt, vi er sådan set 
ligeglade med hvad i laver, fordi det der er målsætninger er, at i skal generer et overskud, som 
foreningen kan leve af. Det er blevet mere sådan resultat – man definere et resultat/ et 
omsætningsmål og så er det op til virksomheden at finde ud af, hvordan man vil nå det mål. Så det 
er to forskellige måder at gå til strategi på, og det betyder også at involveringsrækkefølgen er meget 
forskellig. I den nuværende model, den vi kører efter nu, der, det første halve år/trekvart år, der er 
det rent bestyrelsesarbejde, og derefter bliver det rent direktionsarbejde og først i tredje fase bliver 
organisationen involveret i det, og en organisation bliver involveret i det, når vi skal til at eksekvere 
handlingsplaner. 
R: Men i er ikke kommet til det led endnu? 
J: nej, det skal være færdigt til december 2014, så strategiplanlægningsperioden tager et års tid og 
gælder så over en fire-fem års periode. 
R: Vores næste spørgsmål, det var faktisk om, jeres strategi er nedskrevet eller som du sagde før, 
mere ad hoc strategi, hvor man også tager og griber nogle af de muligheder, og udvikler på dem – 
men nu som jeg kan forstå, så er jeres strategiarbejde noget, som er nedskrevet og arbejdet på. 
J: Det har været sådan igennem de sidste femten år, at vores strategiplanlægningsarbejde går i det vi 
kalder tre års cyklus, hvor vi hver tredje år, laver det vi kalder en grundlæggende strategi for de 
næste tre år, og de to efterfølgende år, der arbejder vi også med strategi, men det er mere 
opdatering, for der sker jo noget undervejs, der gør at der er noget af det, man egentlig havde 
planlagt, som man siger, det gør vi ikke alligevel, nu gør vi noget andet – men vi laver ikke den der 
grundlæggende gennemgang af forudsætninger og muligheder og analyser, men mere en opdatering 
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af strategiplanlægning. Det gør vi sådan de to efterfølgende år, og så det tredje år tager vi igen fat i 
det mere grundlæggende. Men vi arbejder med strategi hver år. 
R: En gang om året reviderer i så, og kigger på den … Det næste spørgsmål fik du også svaret 
meget godt på – sådan hvor strategien kommer fra, om det er en lederbeslutning eller en 
bestyrelsesbeslutning eller om der er noget medarbejder inddragelse – men som du også forklarede 
nu, så er det bestyrelsen der sidder og danner rammerne. 
J: Men det ændrer jo ikke på, at der på et tidspunkt kommer en medarbejderinvolvering. 
I: Ja det var det du sagde med den tredje fase, når det bliver til handleplaner. 
J: ja nemlig, filosofien i al strategiarbejde, det er at man skal have en mening om det man har 
indflydelse på. Hvis man nu, som i vores virksomhed, går rundt og tæller orkideer eller frøer, så er 
det ikke sikkert, at man har så meget mening om, hvilken strategisk retning vi skal have inden for 
det byggepolitiske område. Så venter man på, indtil man siger, ja okay, vores terrestriske 
naturområde skal udvikles 20% og det skal gøres i forhold til udnyttelse af de nye 
vandplansområder, okay, så er det altså det vi skal lave en handlingsplan på, og er det dem der ved 
noget om det, der laver en handlingsplan på det. Vi prøver ligesom at placere beslutningen, der hvor 
det giver mening. 
R: Vil du sige, at i har en unik strategi i forhold til jeres konkurrenter? Eller er jeres strategi 
udviklet mere overordnet – er det mere en skabelon, eller om jeres strategi er udviklet unik, i 
forhold til jeres virksomhed/organisation. Vi har lidt en opfattelse af, at der er nogen virksomheder, 
som benytter sig af nogen forskellige skabeloner – teorier med forskellige fremgangsmåder for 
strategi. 
J: Det har vi jo nok. Det er jo et strategiværktøj, der har været udviklet gennem mange år. Jeg vil 
ikke kunne sige, hvilken teoretisk analytiker, der har tænkt modellen igennem – det tror jeg faktisk 
ikke – på den måde, er det nok en strategitænkning, som vi selv har udviklet igennem tiden. Vi har 
igennem årene haft nogle forskellige af vores medarbejdere, der har bl.a. arbejdet med 
strategiudvikling i nogen af deres MBA projekter, altså ligesom taget virksomheden ind som 
testeksempel, og det har vi ligesom brugt til at udvikle og der ligger selvfølgelig teoretiske 
overvejelser bag ved, men jeg kan ikke redegøre for, hvilke teoretikere der lige nøjagtig har været 
inde over vores. 
I: men i har en, der er på jeres virksomhed? Det er ligeså meget konkret på jeres – med de 
forskellige niveauer, så på den måde er den unik for jer. 
J: Ja. 
	   84	  
R: Hvad har i gjort indtil videre, for at implementere strategien i virksomheden? Hvordan sørger i 
for, at strategien rammer alle medarbejderne, så man får arbejdet i samme retning? 
J: Næ, så man får arbejdet i den retning, som strategien er – ikke nødvendigvis samme retning – vi 
har en meget vidt grenet virksomhed, så derfor er der nogle strategiske målsætninger for hver enkel 
forretningsområde. Den måde vi ligesom har, er at hele virksomheden har et 
strategiplan/strategikort, hvor der i virkeligheden er et antal hovedindsatsområder, eller antal 
operative indsatser, og nogle egentlig handlingsplaner – og de kan være markedsmæssige eller 
organisatoriske art og hver er dem er specificeret ud i nogle indsatser på tid og økonomi og person, 
og dem laver vi så en årlig evaluering af – hvor langt er man egentlig kommet med den plan, der nu 
ligger – og det har vi lavet for hele virksomheden, og virksomhedens samlede strategikort er så 
opdelt på de fire forretningsenheder, og deres fire strategier tilsammen skulle gerne være hele 
virksomhedens. Og inden for hver forretningsområde er der sådan nogle resultatcentre, hvis 
samlede strategiindsats gerne skulle være forretningsområdets strategiindsats, så det er i 
virkeligheden en kaskade ned igennem systemet, sådan at en afdeling har sit eget strategikort på, 
hvad det er de skal lave. 
I: Også udefra, hvad der er realistisk ud fra hvad de laver. 
J: Det er jo meget forskelligt. Der er nogen som har en vedligeholdelsesstrategi, der er nogen der 
har en klar udviklingsstrategi, der er nogen der har en international strategiindsats – det er 
afhængigt af hvad det er for et forretningsområde, hvilket potentiale der er inden for det område. 
I: Så det er når det kommer ned på det niveau, hvor medarbejderne så kommer ind – og så kan de 
sige, at det er fint at virksomheden vil have så og så meget overskud, men det ved vi ikke om vi er i 
stand til? 
J: Ja, bortset fra at det aldrig er et spørgsmål. 
I: nej, det er jo selvfølgelig blevet revideret i forhold til, hvilken afdeling? 
J: nej, der bliver netop ikke spurgt - `hvad i kan`- det vi spørger om, det er hvordan vil i skabe det 
her resultat. Ikke om. 
I: Nej okay. Det er mere, det skal i og hvordan gør i det. 
J: i virkeligheden, det er jo den der overvejelse hele tiden. Vi siger hvad der skal ske og de siger 
hvordan og hvilke ressourcer, der er nødvendige for at nå derhen og så må vi så se om vi kan 
finde/skaffe de ressourcer, der er nødvendige for at skabe de resultater. Sagt på den måde, at 
ressourcer ikke er en uendelig størrelse – det er dem man har, i virkeligheden, at justere med – det 
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kan godt være vi skal skabe en omsætningsvækst på 50%, fint – det kræver at vi tilkøber 3 
virksomheder, og det koster 15 millioner. 
I: Og det er så de ressourcer der skal til. 
J: Det er ligesom det der er hele filosofien i strategiplanlægningen. Man sætter målet, og spørger 
ind til hvilken indsats der er nødvendig for at nå det mål. 
R: Lige et sidespørgsmål til det spørgsmål: har du oplevet nogen udfordringer i forhold til 
implementering af strategien hos medarbejderne? Er der nogle generelle udfordringer, som bliver 
ved med at komme op? 
J: Ja det er der vel altid. Hvis vi når havdelen af det vi sætter os for, så er det vel et meget godt mål, 
altså tror jeg, fordi verden jo er foranderlig og der kan ske alt muligt andet og det er mennesker der 
skal gøre det på et eller andet tidspunkt, uanset hvor meget man følger op og gøre ved, så er der 
nogen der får succes med det de laver og nogen der ikke gør. Og så er der da også indimellem, så 
kan strategien også godt yde modstand eller møde modstand i – det er nu normalt ikke sådan det vi 
oplever, det vil jeg egentlig ikke sige. Der hvor vi nogle gange møder modstand, det er hvis 
vækstforventningerne, altså en mistillid til om vækstforventningerne kan indfries. Altså har vi 
overhoved lyst til at blive så store? Har vi overhoved lyst til den vækst? 
I: Og er det overhoved muligt med det marked? 
J: jaja, det kan sagtens være – eller med de konkurrenter vi har eller – der kan være alle mulige 
forskellige spørgsmål, og dem møder vi da hyppigt. 
I: Men det er jo også derfor i reviderer strategien så ofte. 
J: Ja. 
R: Du siger, i har forskellige grene af virksomheden og i har forskellige strategier udformet til de 
forskellige afdelinger af virksomheden, hvem er det der står for at fastholde den implementeret 
strategi? Er der en der står i hver afdeling, og har et overblik, eller en leder, der sørger for … 
J: Ja, det er hele tiden linjelederen i hver enkelt resultatcenter. På den måde er virksomheden 
relativt hierarkisk bygget op. Der er jo en sektion, der har en afdeling – altså i en eller anden 
afdeling, med en afdelingschef og den her afdelingschef, han er selvfølgelig ansvarlig for at 
strategien bliver formuleret, implementeret og at man når de resultater. Det er jo det 
afdelingslederen bliver målt på. Og et antal afdelinger udgør et område – et samlet område – og den 
områdedirektør der sidder der, er så ansvarlig for at det samlede bliver indfriet – at det både bliver 
formuleret, at det bliver handlet på og om målsætningerne faktisk bliver nået – og jeg er i sidste 
ende ansvarlig for, at den samlede strategi bliver nået. 
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Det er jo en klassisk ledelsesmodel – jeg kan ikke indfrie strategien, men jeg kan sørge for at have 
de folk der kan, og dem der ikke kan, dem har jeg så ikke. Det er jo ledelsesværktøj, at man 
beslutter selv, hvilke klodser der ligger nede i kassen. 
R: Jeg skal lige se, hvad vi ellers har tilbage. 
I: Jeg har et spørgsmål. Vi er i samarbejde med Optimax, som arbejder med strategi, og han nævnte 
også at det er tit, hvor driften kan komme i vejen – som du også selv nævnte, så kan der jo være 
ting, der påvirker strategien – og så siger han så (Jørgen) at der er tendens til, at så kommer der 
(dagligdagens hvirvelvind – ord fra Jesper). Så der skal stadig bevares den overordnede strategi? 
J: Sådan er virkeligheden jo også, og det er derfor at jeg siger, at jeg tror at halvdelen bliver 
implementeret, fordi der er rigtig mange strategier som dør, når de møder virkeligheden. Også fordi, 
selvom vi siger at alle ressourcer er til stede – den vigtigste ressource er begrænset, det er nemlig 
den intellektuelle kapacitet  - det kan godt være du har alle de millioner du skal have, men hvis du 
ikke har ledelseskraften til at sætte ind og tilstrækkelig ledelseskraft, eller et eller andet går galt, 
jamen det er meget tydeligt. Vi havde, hvis jeg nu tager vores strategitænkning de sidste fire-fem år, 
i 2008 skrev vi en strategi, hvor der var vi kommet op på de der godt 300 mand, og næste fase 
skulle være en internationalisering af virksomheden – den havde vi lige fået godkendt på et 
bestyrelsesmøde i december måned. Mellem jul og nytår ringer en af mine kollegaer til mig og 
siger, at de havde lidt udfordringer på økonomi, så enten overtog virksomheden eller også så 
lukkede den. Så diskuterede vi lidt frem og tilbage, om vi skulle købe aktierne i virksomheden, og 
gå ind i en genopretning af den og det gjorde vi så og fik 200 mand ind i noget, blev lige pludselig 
også byggerådgiver, og det satte en hel ny dagsorden for virksomheden. Det laver vi så en helt ny 
strategi på, og det viser sig så, at det er sindssygt dyrt at rette det der op og det kommer til at sætte 
noget dagsorden for de efterfælgende års strategi, fordi vi skal bruge så mange ledelseskræfter på at 
lave den turn-around ovre i det tilkøbte aktivitet.  Så den internationalisering vi i virkeligheden 
havde defineret i 2008, kunne vi ikke allokerer tilstrækkelig ledelseskræft til at få gennemført. Så 
måtte vi sige, okay, den stiller vi så på hold, indtil vi har fået rettet skuden op, så kan vi skrue op for 
strømmen igen. Det er jo sådan nogen strategiske overvejelser, man en gang imellem gør, og som 
man er nødt til at tilpasse, når virkeligheden lige pludselig ændres af et eller andet. Der kan også 
kommer nogen lovgivningsmæssige/markedsmæssige situationer, der lige pludselig flytter 
rammebetingelserne for den strategi man har lavet, og så må man jo justere på det, og det sidste 
element er jo, at der jo også er mennesker i det, så der kan være – der er nogen der er bedre til det 
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end andre – nogen der viser sig ikke at være gode nok – så kan man sige, kan du ikke bare skifte 
dem ud? Jo men man skal først finde den rigtige og det tager tid og skifte ud. 
Derfor er der nogle justeringer indimellem eller ret hyppigt. 
I: men det tager i også højde for, når i så snakker om strategi og når i udvikler den strategiplan for 
virksomheden  hver tredje år – der tager i vel også højde for at der kommer uforudsigelig 
hændelser. 
J: Vi lever med det. Sådan vil jeg hellere sige det. Altså vi skriver strategiplanen, og så ved vi godt 
(uafhængigt hvad der sker – irina ), vi kender situationen på det tidspunkt, hvor vi skriver planen og 
så ved vi godt, at der sikkert kommer til at ske noget andet, og det er fint nok. Sker der noget 
uventet, så må vi justere. 
Det er ligesom måden at gå til det på. Nu har vi efterhånden gjort det i så mange år, så det sådan er 
en rimelig indarbejdet metodik i forretningen. Og så er vi tiltrækkelig meget anarkister til, at hvis 
der kommer en mulighed, så må man jo gå efter den. Det at vi lige pludselige skulle være 
byggerådgivere med 200 mand, det stod ingen steder i strategien, men muligheden var der og så må 
man gå på jagt. – når bukken stikker hovedet frem, så må man nakke den, man skal ikke vente til 
den står der, hvor man havde regnet med – 
R: Et sidste spørgsmål: i forhold til udarbejdelse af jeres strategi, har i brugt nogen ekstern hjælp 
eller nogen udefra? 
J: Nej overhoved ikke – 
I: Har i nogen som er ansat specifikt til strategi i virksomheden?    
J: Det er direktionen, der laver den strategiske rammesætning, den model vi arbejder efter, og så er 
det den almindelig ledelsesfunktion – vi har haft, altså det er der ikke nu, men det har vi haft 
tidligere. En der arbejdede alene med strategisk arbejde, men der er en lille tendens til, at så 
kommer der noget parallelt tænkning, så kommer der en – jeg vil ikke kalde det modstrid – men der 
kommer nogen og laver planerne, og så er der nogle andre der skal eksekverer den og det går bare 
ikke. Altså hvis man skal have tingene forandret, så skal dem, de der skal gøre tingene, de skal 
involveres og tage ejerskab af det, så derfor har vi faktisk fravalgt at have sådan nogen særlige 
strategiske udviklingsfolk. 
Det kan da godt være, at der på enkelte ting hives nogen ind – vi er jo selv konsulenter, så vi er ikke 
blege for at bruge konsulenter – da vi skulle definere en strategi for at arbejde i det arktiske område, 
så hentede vi nogen ind, som var eksperter i strategisktænkning, og hjalp os med at få lavet en 
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ramme for det arbejde, så var de ude igen og så kørte vi videre med arbejdet. Da vi arbejdede med 
Østeuropa, havde vi også en ekstern hevet ind, der hjalp os med det. 
I: Men som udgangspunkt er det vigtigt for jer, at jeres strategi omhandler dem som er involveret? 
J: Ja. 
26.59: selve strukturen i virksomheden – fra det overordnet plan til de forskellige niveauer –  
 	  
